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			‘Van fouten maken kun je leren.’ ‘Ondernemen is vallen en opstaan.’ Uitspraken waar je het moeilijk mee oneens kunt zijn, en toch blijkt het in de praktijk niet zo eenvoudig. Meer dan ooit richten we ons op succes en zijn we erop ingesteld alle sporen van onze fouten en mislukkingen zo snel mogelijk uit te wissen.

			Dat is niet alleen jammer, maar zelfs gevaarlijk, zegt hoogleraar Paul Louis Iske. Juist in onze complexe en dynamische samenleving moeten we open zijn over gemaakte fouten en ze grondig analyseren om herhaling te voorkomen. Onze angst voor mislukking werkt bovendien belemmerend voor creatieve ideeën en innovatie. 
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			Voorwoord

			Wij mensen houden van verhalen. En het meest houden we van verhalen die kloppen. Alles wat om ons heen gebeurt, interpreteren we in het kader van subjectieve mentale constructies – narratives, ofwel verhalen – die we, zonder dat we het doorhebben, gedurende ons leven opbouwen. En als de feiten niet in overeenstemming zijn met die verhalen, dan zijn we niet snel geneigd onze verhalen aan te passen aan de feiten. Integendeel, feiten die niet in ons verhaal passen, worden ontkend, in twijfel getrokken of weggerationaliseerd op een manier die onze achterliggende verhaallijn niet aantast. Onze handelwijze passen we maar langzaam en moeizaam aan, waardoor denkpatronen, theorieën en inzichten die allang hebben aangetoond niet bestand te zijn tegen het vagevuur van de feiten, nog lang invloed kunnen hebben, vaak impliciet en onderhuids.

				Een van die hardnekkige narratives heeft betrekking op de wijze waarop mensen, organisaties, producten/diensten en inzichten evolueren en verbeteren. Dit verhaal gaat kort samengevat als volgt: als alles goed is, is alles in evenwicht en loopt alles als een geoliede machine – binnen de grenzen van het mogelijke. Mensen en organisaties werken vanuit dit evenwicht aan verbetering door vooraf te bedenken wat nodig en mogelijk is en de verandering zorgvuldig uit te stippelen, om vervolgens de vernieuwing succesvol te implementeren. Zo gaat het ‘systeem’ van evenwicht naar evenwicht, netjes gepland en goed doordacht. In deze verhaallijn is er nauwelijks plaats voor probeersels en mislukkingen. Fouten zijn vrijwel altijd vermijdbaar en verwijtbaar. Ze zijn in dit wereldbeeld meestal het gevolg van intellectuele luiheid en/of onzorgvuldigheid en fouten bij de uitvoering.

			Als je er even over nadenkt, dan word je je ervan bewust hoeveel maatschappelijke processen impliciet zijn doordrenkt van deze manier van denken. Voor fouten moet altijd iemand ‘door het stof’ of worden ontslagen, waarna die persoon permanent een aantekening heeft op zijn of haar cv. De kosten die zijn gemaakt in het kader van onsuccesvolle probeersels, zijn ‘verspilling’. Besluiten moeten met ultieme bureaucratische perfectie vooraf worden beargumenteerd en vastgelegd, alsof alle benodigde informatie vooraf bekend is en leiders in staat moeten zijn de toekomst te voorspellen. Ook in bijvoorbeeld de economische theorie, waarop zoveel beleid wordt gebaseerd, zijn de gevolgen van het ‘evenwichtsdenken’ te zien. Dat wil zeggen: de economie zou meestal niet in evenwicht zijn, maar daar wel naar tenderen.

				De echte wereld is echter rommeliger en onduidelijker dan het voorgaande doet vermoeden. En dat zal nooit anders worden, omdat het een fundamenteel gegeven is van het bestaan. Vrijwel alle beslissingen moeten worden genomen op basis van onvolledige informatie. Omstandigheden veranderen steeds en veel zaken zijn volstrekt onvoorspelbaar. Alles, maar dan ook álles – mensen, organisaties, landen en zelfs de natuur – is constant in transitie. Onder dergelijke omstandigheden is de bruikbaarheid van de command and control-aanpak beperkt. Veel meer komt de nadruk te liggen op leren door veel en vaak te experimenteren. Trial-and-error dus. Het is principieel onmogelijk om alles vooraf te weten en al helemaal onmogelijk om de toekomst te voorspellen, dus zal men moeten leren door te proberen. De menselijke geest is ook zodanig geëvolueerd dat hij deze vorm van leren prefereert. Mislukkingen zijn daarbij even waardevol als successen, vaak zelfs waardevoller!

				Dit is echter geen idee dat voor veel mensen intuïtief goed aanvoelt, vooral ook omdat het hun niet is aangeleerd. Een terechte tegenwerping zou kunnen zijn dat het toch niet de bedoeling kan zijn om mensen te vragen allerlei ondoordachte experimenten te starten, om vervolgens met elkaar feest te vieren als het voorspelbaar misgaat. Experimenten kunnen echter zo worden opgezet dat ze veel waarde toevoegen, zelfs als ze mislukken. Dit zijn de Briljante Mislukkingen waarover dit boek gaat. Een omslag in het denken over experimenten en mislukkingen is nodig en dit boek draagt daar in hoge mate aan bij. Het presenteert een systematisch denkkader, dat wil zeggen een alternatieve narrative tegenover de vreugdeloze en starre verhaallijn die ik hierboven samenvatte, en wel op een manier die positief en zelfs blijmoedig genoemd kan worden. Precies wat nodig is.

			Dr. T.B.P.M. Tjin-A-Tsoi

			Directeur-generaal

			Centraal Bureau voor de Statistiek (CBS)

		


		
			Inleiding

			Al sinds mijn jeugd ben ik gefascineerd door kennis, met name door de vooruitgang van de mensheid als gevolg van de ontwikkeling en effectieve toepassing van kennis. Tijdens mijn studie en mijn promotieonderzoek binnen de theoretische natuurkunde heb ik een passie ontwikkeld voor het begrijpen van ingewikkelde, complexe systemen. Mijn onderwerpen lagen binnen de statistische fysica, waar geprobeerd wordt het gedrag te begrijpen van systemen die uit veel deeltjes bestaan. Maar ik kwam erachter dat er een nog grotere uitdaging bestaat, namelijk het begrijpen van systemen waarin niet moleculen of elementaire deeltjes, maar mensen elkaar beïnvloeden. Mensen kunnen samen ontzettend veel mooie dingen voor elkaar krijgen, maar helaas kunnen ze ook een omgeving creëren waarin het om uiteenlopende redenen minder fijn vertoeven is. Soms gebeurt dat met opzet, en soms is er sprake van ‘georganiseerde domheid’, waarbij we het voor onszelf onnodig moeilijk maken om het maximale uit onszelf en uit elkaar te halen.

				In een systeem waarin we ons alleen op succes richten en alles wat niet lukt onder het tapijt moffelen, hebben we ons in feite klemgezet in zo’n omgeving van georganiseerde domheid. Dat is een gemiste kans. Op business schools en opleidingen voor ondernemers, in incubators, bij ondernemersprijzen: overal draait het om succes, groei, ‘unicorns’, gelikte pitches, awards, enzovoort. Maar de waarheid is dat ruim 90 procent van de nieuwe initiatieven het niet redt. Reden genoeg om mensen daarop voor te bereiden en desalniettemin te blijven aanmoedigen om het toch te proberen, en om bij uitblijven van succes trots te zijn op hun inspanningen en de lessen te gebruiken voor een volgende keer, wat ze ook van plan zijn. Maar dat is vaak niet wat er gebeurt.

				Ook op de (a)sociale media wordt meestal een wereld geschetst van overwegend geluk en succes, een perfect world. Jonge mensen krijgen daardoor vaak ten onrechte de indruk dat zij zelf niets voorstellen. De gevolgen zijn bekend: stress, burn-out, depressie en eenzaamheid onder jongeren nemen schrikbarend toe, vooral door de druk die ze voelen om te presteren.

				Op de vele congressen en andere bijeenkomsten die ik tijdens mijn loopbaan heb bezocht, lijkt het ook net of de wereld bestaat uit een aaneenschakeling van successen – het is als de gemiddelde timeline van een Facebook- of Instagramaccount. En zelfs in ‘serieuze’ netwerken zoals die in de wetenschappelijke wereld wordt graag over succesvolle activiteiten bericht en tellen de ‘likes’ ofwel citaties zwaar mee in de waardering voor iemands prestaties. Het eindeloos benadrukken van successen en het onvermeld laten van mislukkingen heeft echter niets te maken met de werkelijkheid.

				Zo rond 2005 ontstond een maatschappelijke discussie over de manier waarop met mensen wordt omgegaan die failliet zijn gegaan – de ultieme zakelijke mislukking. Onderzoek had inmiddels al aangetoond dat mensen die op een ‘briljante’ manier failliet waren gegaan (dus niet al te dom en zeker niet crimineel) bij een tweede poging onder bepaalde voorwaarden een grotere kans van slagen hebben dan mensen die voor het eerst gaan ondernemen. Dat is eigenlijk wel logisch: je hebt immers ervaring opgedaan en je geeft blijk van doorzettingsvermogen. Maar de omgeving kijkt vaak anders naar mensen die mislukt zijn: men vertrouwt hen niet meer of ze wekken medelijden op. Of allebei. Dat is niet bepaald constructief. Dit geldt overigens niet alleen voor mensen die zakelijk hebben gefaald; ook in het privéleven, de wetenschap, kunst, sport, eigenlijk in alles wat je doet, kun je tegen een mislukking aanlopen.

				In die periode was ik eindverantwoordelijk voor het Dialogues Incubator-programma van ABN AMRO, met een focus op het creëren van meer disruptieve, duurzame businessmodellen en open innovatie. Daar zaten enkele mooie successen tussen, maar veel van deze ondernemingen bleken uiteindelijk geen succes. Geen probleem, we konden ze nog altijd opnemen als case in het Instituut voor Briljante Mislukkingen! ‘Hedging’ noemen ze dat in de financiële wereld…

				Ik had al eerder nagedacht over een manier waarop je een omgeving zou kunnen creëren waarin het voor mensen heel vanzelfsprekend is om lessen te trekken uit hun mislukte activiteiten en die lessen vervolgens te delen met anderen om te voorkomen dat zij tegen hetzelfde aanlopen. Vanuit die gedachte ontstond het Instituut voor Briljante Mislukkingen, als kader waarbinnen we ons buigen over vragen als: Wat is het verschil tussen een fout en een Briljante Mislukking? Hoe kunnen we leren van onze mislukkingen? Hoe creëer je een omgeving waarin mensen en organisaties zich vrij voelen om zaken uit te proberen, ook wanneer het resultaat niet gegarandeerd is? Hoe neem je de angst weg voor het toegeven en leren van mislukte pogingen? En hoe zorg je ervoor dat mislukte activiteiten makkelijker te herkennen en te communiceren zijn?

				Vallen en weer opstaan is onderdeel van het leven, dat weet iedereen, maar kunnen we daar niet wat meer ons voordeel mee doen en van elkaar leren in plaats van het alleen over onze successen te hebben? Wat nou als je door trial-and-error niet alleen bijdraagt aan je eigen kennis, maar ook aan die van je omgeving? Dan wordt een mislukking mogelijk ineens van grote waarde en kun je wellicht met recht spreken over een Briljante Mislukking.

				Het verleden verander je niet, maar inzichten en ideeën uit dat verleden moet je proberen zo veel mogelijk te gebruiken om het opnieuw te proberen. Hier gaat Briljant Mislukken over. De weg vooruit is meestal geen rechte snelweg, zoals Route 66 door Monument Valley, maar een kronkelige weg, soms een karrenspoor, door een gevarieerd landschap. Mensen die alleen op de automaat de Route 66 kunnen rijden, missen een hoop van het echte leven. Dit boek beoogt een navigatiesysteem te zijn voor het wegennet van het echte leven, waarin ook mensen die verkeerd gereden zijn (en dat gebeurt ons allemaal met regelmaat) uiteindelijk op de mooiste bestemmingen kunnen komen.

				Mijn doel is om het gevoel van angst en schaamte dat aan mislukken kleeft weg te nemen. In plaats daarvan komen gevoelens van trots voor de poging en de verrijking op vanwege de lessen die geleerd, gedeeld en toegepast kunnen worden.

				Omdat er zoveel te vertellen valt over (briljant) mislukken en we graag zo veel mogelijk informatie met je willen delen zonder dat je het overzicht verliest, hebben we ervoor gekozen in dit boek gebruik te maken van symbolen voor teksten die ter aanvulling of verdieping van de hoofdtekst dienen:
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			Geeft een voorbeeld van een Briljante Mislukking aan
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			Geeft een concept of een theoretische onderbouwing of uitweiding aan
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			Geeft een bijdrage aan van een gastauteur

			Aan het eind van ieder hoofdstuk vind je een of twee op dat hoofdstuk gebaseerde suggesties die uitnodigen om zelf aan de slag te gaan en met hulp van (briljante) mislukkingen je leven te verrijken. Bovendien hebben we per hoofdstuk een samenvatting voor je gemaakt in de vorm van een mindmap, zodat je in één oogopslag nog een keer de belangrijkste punten uit het hoofdstuk voorbij ziet komen.

		


		
			1. - 
Een introductie in Briljante Mislukkingen

			Laten we maar meteen met de voornaamste boodschap van dit boek beginnen: durven mislukken is belangrijk! Als niemand meer enig risico durft te nemen, gaat het heel snel bergafwaarts met de samenleving. Mislukkingen zijn onvermijdelijk, ja, zelfs noodzakelijk om vooruit te komen. We moeten ondernemende mensen en organisaties die niet bang zijn om iets nieuws te proberen en die ook niet bang zijn om de consequenties onder ogen te zien daarom stimuleren. Want zeg nou zelf, wat zou de wereld zijn zonder lef, zonder de mogelijkheid om te leren van dingen die niet lopen zoals gepland, zonder toevallige ontdekkingen?

			Een oproep tot voorzichtigheidsreductie

			Iedereen kan een bijdrage leveren aan voorzichtigheidsreductie en een grotere tolerantie ten aanzien van mislukkingen. Dat geldt in eerste instantie voor wetgevers, beleidsmakers, sociale partners en topmanagers. Zij kunnen ervoor zorgen dat regelgeving wordt vereenvoudigd en dat sancties bij mislukken worden omgezet in een positieve prikkel om je nek uit te steken. Ook de media kunnen een belangrijke rol spelen bij berichtgeving over de positieve kanten van mislukkingen. Maar ook hier geldt: verbeter de wereld, begin bij jezelf! Uiteindelijk kan iedereen in zijn eigen omgeving meer ruimte voor zichzelf en anderen creëren om zaken te proberen en fouten en mislukkingen te tolereren en met elkaar te delen.

				Het Instituut voor Briljante Mislukkingen (IvBM) verzamelt kennis die gebruikt kan worden om belemmeringen voor nieuwe ervaringen, innovatie en ondernemen weg te nemen en het leervermogen van mensen, organisaties en de samenleving als geheel te vergroten. Voor alle duidelijkheid: wij moedigen mensen aan bij tijd en wijle hun nek uit te steken, maar we zijn geen voorstanders van onverantwoorde risico’s. Geblinddoekt een snelweg op lopen is avontuurlijk, maar valt buiten de scope van het IvBM. Bij een eventuele (en waarschijnlijke) confrontatie met het voorbijrazende verkeer is wel sprake van een mislukking, maar zeker niet van een Briljante Mislukking!

			Wat is nu eigenlijk een Briljante Mislukking?

			Er zijn ontzaglijk veel situaties waarin dingen anders kunnen lopen dan gedacht, zowel zakelijk als privé, en vaak op het moment dat we juist iets goed probeerden te doen en niet dom of zelfzuchtig bezig waren. Maar wat zorgt er nu voor dat iets niet simpelweg een mislukking is, maar uitgroeit tot een Briljante Mislukking©? De volgende definitie maakt dat duidelijk:

			Een Briljante Mislukking© is een poging om waarde te creëren waarbij geen vermijdbare of verwijtbare fouten zijn gemaakt en desondanks het oorspronkelijk gewenste resultaat niet is behaald. Er is geleerd en de leer­ervaringen worden gedeeld.

			Het woord ‘mislukking’ suggereert een uitkomst waar je niet blij van wordt, iets waar je het waarschijnlijk liever niet over hebt. Hoe anders is dit met het begrip ‘Briljante Mislukking’! Hier wil, nee, móét je het juist wel over hebben. Het verkregen resultaat bij een Briljante Mislukking is misschien niet het beoogde resultaat, maar het heeft wel waarde en kan zelfs waardevoller zijn dan oorspronkelijk de bedoeling was.

				We onderscheiden twee verschillende typen Briljante Mislukkingen, op basis van hun uitkomst:

			•Type 1, waarbij een ander resultaat is bereikt dat ook waardevol is en soms zelfs waardevoller dan het bedoelde resultaat.

			•Type 2, waarbij het resultaat zelf minder waardevol is dan wat oorspronkelijk beoogd was, maar waar wel van wordt geleerd.
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			Afbeelding 1. Verschillende typen Briljante Mislukkingen

			Bij een Briljante Mislukking van type 1 is vaak sprake van serendipiteit. Dit fenomeen kan het best worden omschreven als het vermogen om toevallig iets belangrijks te ontdekken. De favoriete definitie van Pek van Andel, die veel onderzoek op dit gebied heeft gedaan, luidt: serendipiteit is het zoeken naar een speld in een hooiberg, om daar vervolgens de knappe boerenmeid tegen het lijf te lopen. Dat is natuurlijk het soort mislukking waar je voor tekent. Ook wanneer je per ongeluk een fout maakt (ongeplande actie), kan de mislukking briljant zijn, want wellicht krijg je een ander mooi resultaat of kun je leren van de mislukking. In sommige gevallen is het juist goed om een fout te maken, om op die manier in elk geval verder te komen en nieuwe inzichten te krijgen. Denk bijvoorbeeld aan het spelletje Mastermind: je kunt ervoor kiezen een combinatie neer te leggen waarvan je weet dat die niet goed is, maar je krijgt dan wel nieuwe informatie.1

			Viagra: Voorbeeld van een Briljante Mislukking type 1

			[image: ]Er zijn veel voorbeelden van innovaties die in feite een bijproduct zijn van de zoektocht naar iets heel anders. Viagra is zo’n voorbeeld. De farmaceut, Pfizer, had de intentie om een middel te vinden dat werkzaam zou zijn bij hartfalen en angina pectoris. Het ontwikkelen van een nieuw medicijn is een risicovol, langdurig en kostbaar proces, dat door allerlei zaken kan worden beïnvloed, zoals onverwachte bijwerkingen, problemen bij opschaling van de productie, gebrekkige werkzaamheid of nieuwe alternatieven. In dit geval bleek tijdens de ontwikkelingen dat dit medicijn een bijwerking had bij ongeveer de helft van de proefpersonen (zeer gewaardeerd door de andere helft…). De rest is geschiedenis: elke seconde worden zeven Viagra-pillen verkocht en dat is niet (alleen) aan mensen met hartkwalen.

			Ook minder spectaculaire Briljante Mislukkingen dan het Viagra-voorbeeld zijn de moeite waard. Zoals eerder aangegeven speelt het leervermogen een belangrijke rol bij de vaststelling of een mislukking briljant is of gewoon mislukt. Zelfs als het resultaat zelf geen waarde heeft, maar er wel geleerd wordt, is er sprake van waardecreatie. De opgedane kennis kan direct of indirect toepasbaar zijn. We kunnen leren dat iets niet werkt en dan proberen we het eventueel gewoon opnieuw. Zoals Edison zei: ‘Ik ben niet duizend keer mislukt, maar ik heb in duizend stappen een gloeilamp ontwikkeld.’

				Zelfs een fout (dat wil zeggen: een in principe vermijdbare mislukking) kan opgewaardeerd worden tot Briljante Mislukking wanneer sprake is van voldoende waardecreatie op basis van de opgedane kennis.

			Binnen het instituut hebben we de BriMi-score (Briljante Mislukkingscore) geïntroduceerd. Deze score geeft aan hoe briljant de mislukking is. Het woord VIRAL dat in deze formule ontstaat, is bovendien een handig geheugensteuntje om je eraan te herinneren dat een Briljante Mislukking iets is wat het verdient om verspreid te worden, omdat iedereen er lessen uit kan trekken. En het is dus iets waar je best trots op mag zijn.

			BriMi-score = V x I x R x A x L 

			Alle grootheden in deze formule kunnen een waarde aannemen van 0 tot 1:

			v = visie (V is 0 voor een poging tot iets wat volslagen nutteloos is, zoals van de Eiffeltoren springen om te testen of de zwaartekracht het nog steeds doet; V is gelijk aan 1 voor een poging waarbij het beoogde doel de inspanning zeer rechtvaardigt, zoals een poging om een lang­slepend gewapend conflict op te lossen).

			i = inzet (of inspiratie, de mate waarin men bereid is de benodigde inspanning te leveren).

			r = risicomanagement (de mate waarin men risico’s in kaart brengt en deze accepteert. R is 0 als je helemaal niet nadenkt over de risico’s, onverantwoorde risico’s neemt of onnodig risicomijdend bent).

			a = aanpak (de mate waarin men de juiste middelen en kennis inzet).

			l = leeropbrengst (de mate waarin kennis is ontwikkeld en deze (her)bruikbaar wordt gemaakt).

			De BriMi-score is een handig middel bij discussies over hoe briljant een mislukking nou eigenlijk is. We maken er ook gebruik van bij de jurering van de Brilliant Failure Awards, waarover je meer kunt lezen in hoofdstuk 10.

			Briljante Mislukkingen als onderdeel van ons leven

			We proberen als individuen ons leven inhoud te geven in een veranderlijke en complexe wereld. Voor een deel doen we dat alleen, voor een ander deel samen met mensen die we liefhebben, familie en vrienden, of met mensen met wie we samenwerken. Sommige dingen lukken en andere dingen niet. Dat is eigenlijk heel normaal.

			Life is what happens while you are busy making other plans. 
John Lennon

			Hieronder volgt een greep uit de situaties waarin we succes kunnen hebben, maar net zo goed kunnen mislukken, ook al doen we ons uiterste best er iets van te maken:

			•Persoonlijke relaties aangaan. Hoewel de meeste relaties met de intentie beginnen om er iets moois van te maken, blijkt een langdurige verbintenis in de meeste gevallen toch een grote uitdaging.

			•Privé dingen ondernemen, zoals op vakantie gaan, verhuizen, emigreren.

			•Een opleiding volgen, muziek leren spelen, enzovoort. Van tevoren heb je een beeld van wat je wilt bereiken, maar de werkelijkheid is vaak toch net anders.

			•Een sport beoefenen. Zeker wanneer het een competitiesport betreft en het ambitieniveau hoog is, liggen succes en mislukkingen vaak dicht bij elkaar. En als iedereen alleen maar aan een sport zou beginnen met de zekerheid kampioen te worden, dan zou het deelnemersveld aardig beperkt zijn.

			Emigratie naar Nieuw-Zeeland

			[image: ]

			De intentie

			De secretaresse van onze afdeling heeft altijd een passie gehad voor Nieuw-Zeeland en besloot te emigreren. Natuur, rust en avontuur waren haar belangrijkste drijfveren. Verder had ze tijdens een vakantie een leuke man uit Auckland ontmoet die ze beter wilde leren kennen.

			De aanpak

			Ze nam ontslag, zegde de huur op en kocht een enkele reis Auckland. Ze vond een baan als serveerster in een fastfoodrestaurant en een kamer bij een Engelse familie. Ze schreef zich in voor een opleiding voor modeontwerpster.

			Het resultaat

			Na acht maanden kwam ze terug, werd opnieuw aangenomen bij ons bedrijf en werd al snel PA van een van de managers, verantwoordelijk voor onder andere Oceanië. Nieuw-Zeeland vond ze erg mooi, maar dan als vakantieland. Ze miste familie en vrienden, de man uit Auckland had al snel een andere vriendin. Na twee bungeejumps was ook daar het spannende vanaf. Het weer was nog slechter dan in Nederland… Toch had ze ervan genoten en de Nieuw-Zeelanders hebben voorgoed een plekje in haar hart veroverd.

			De lessen

			Voordat ze wegging zei ze: ‘Ik heb liever spijt van de dingen die ik wel heb gedaan dan van de dingen die ik niet heb gedaan!’ Achteraf is de ervaring ook goed gebleken voor haar carrière en voor haar persoonlijke situatie.

			Er zijn diverse redenen waarom mensen liever niet willen mislukken. Ten eerste wil je iets bereiken en het is altijd teleurstellend als je het doel niet weet te bereiken. Dit gevoel van onbehagen wordt versterkt door bezorgdheid om de (mogelijke) reactie van anderen. Als iets niet is gelukt, denken anderen wellicht minder over je. Misschien word je dan niet meer gevraagd voor een klus of doen mensen lastig bij een zakelijke transactie. Dat het ook anders kan, laat onderstaand voorbeeld zien.

			CV of Failures van Johannes Haushofer 

			[image: ]Veel mensen praten liever niet over dingen die niet zijn gelukt en al helemaal niet op momenten dat ze zichzelf moeten aanprijzen, zoals bij een sollicitatie.

			Johannes Haushofer is hoogleraar psychologie aan de universiteit van Princeton. Om dat te worden moet je iets goed hebben gedaan. Maar zelfs een professor in Princeton lukt niet alles. Sterker nog, ook hem is veel niet gelukt. En in plaats van dit weg te moffelen vindt Haushofer juist dat je moet vertellen over je mislukkingen, omdat hij van mening is dat dit aangeeft waar je veel energie in hebt gestopt en waar je veel van hebt geleerd.

			Daarom heeft Haushofer zijn ‘cv of Failures’ opgesteld, waarin hij chronologisch aangeeft wat hem allemaal niet is gelukt. En zijn latere succes is niet gekomen ondanks zijn mislukkingen, maar juist dankzij deze ervaringen, omdat hij het vermogen had ervan te leren. Zo leerde hij uit de afwijzingen van zijn artikelen hoe hij een stuk kon insturen dat meer kans zou maken om geaccepteerd te worden. Overigens is er aan het eind van zijn cv nog een ‘meta-failure’ te vinden: ‘Dit vervloekte cv met mislukkingen heeft meer bekendheid gegeven dan al mijn academische werk.’ Je kunt het hele cv bekijken op www.princeton.edu/haushofer.

			
				
					[image: ]
				

			

			Afbeelding 2. CV of Failures van Johannes Haushofer 

			Mislukken in organisaties

			Moderne organisaties moeten voortdurend veranderen en zich verbeteren om succesvol te kunnen blijven. Ze hebben hiervoor een strategie en een geschikte cultuur nodig, waarin voldoende ruimte is om te experimenteren en te leren. Volgens strategisch managementgoeroe Igor Ansoff (2007) beperkt onzekerheid de mogelijkheid van mensen en organisaties om vooruit te plannen. Dus hoe meer onzekerheid, des te meer behoefte aan wat hij ‘proactieve flexibiliteit’ noemt: het vermogen om te reageren voordat anderen dat doen, en om met verrassende uitkomsten en de snelle veranderlijkheid van onze omgeving te kunnen omgaan. Om in deze tijd je weg te vinden wordt navigeren steeds belangrijker dan beheersen en beheren. En deze vermogens leer je juist door te experimenteren, fouten te maken en bij te sturen.

				Michael Eisner, voormalig CEO van The Walt Disney Company, was ervan overtuigd dat het bestraffen van mislukkingen telkens leidt tot middelmatig­heid, want: ‘Middelmatigheid is waar angstige mensen altijd genoegen mee nemen.’

			Uit onderzoek blijkt dat een grotere tolerantie tegenover het maken van fouten in organisaties vruchten afwerpt. Tijdens haar promotieonderzoek onderzocht organisatiewetenschapper Nicoletta Dimitrova (2014) welke strategie constructiever is als het erom gaat hoe de persoon door anderen wordt beoordeeld en hoe effectief de persoon tijdens een taak te werk gaat: foutenpreventie (proberen alle fouten te voorkomen zodat ze geen negatieve consequenties hebben) of foutenmanagement (accepteren dat fouten nu eenmaal gemaakt worden en zorgen dat de zaken niet uit de hand lopen).

				Veel managers zijn bang om foutenmanagement als strategie te hanteren omdat ze denken dat dit een negatieve invloed heeft op hun imago. Volgens Dimitrova is deze angst ongerechtvaardigd. Sterker nog, leiders die fouten primair zien als leerervaring, worden gezien als vriendelijker, moreler en competenter dan leiders die een foutenpreventiestrategie verkiezen. Bovendien kunnen ze rekenen op een groter vertrouwen van hun medewerkers, die tevredener zijn met de leider en gemotiveerder werken, dan medewerkers van een leider die een foutenpreventiestrategie hanteert. Een aanpak gericht op het effectief omgaan met gemaakte fouten, in plaats van op het angstvallig verhinderen van fouten, zorgt voor meer focus, vermindert gevoelens van angst en leidt tot meer werkplezier. En zoals we in hoofdstuk 7 zullen zien, heeft dit ook een positieve uitwerking op de werkprestatie. De bevindingen laten dus duidelijk zien dat foutenmanagement als strategie te prefereren is.

			Mislukken in de sport

			Er is waarschijnlijk geen sector te vinden waarin succes en falen zo dicht bij elkaar liggen als in de sport. Zoals de popgroep Queen zingt in het nummer ‘We Are the Champions’ dat zo vaak wordt gebruikt bij overwinningsceremoniën in de sport:

			We are the champions
No time for losers

			Verliezen of mislukken in de sport doet pijn, maar zonder verliezers zijn er ook geen winnaars! En ook hier kun je het verlies (deels) positief maken door te kijken naar de leermogelijkheden. Als je goed analyseert waar en wanneer er iets misging, kun je jezelf op die punten proberen te verbeteren. Iemand die zich dat heel goed realiseert, is de toptennisser Wawrinka:

			Stanislas Wawrinka

			[image: ]De Zwitserse tennisser Stanislas Wawrinka speelde in 2013 de kwartfinale op de Australian Open tegen Novak Djokovich. Wawrinka vocht een heroïsche strijd, maar verloor in vijf sets van de latere toernooiwinnaar. Uiteraard was hij teleurgesteld, maar tegelijkertijd gaf hij aan dat deze wedstrijd hem veel geleerd had, waardoor hij meende zijn spel aanzienlijk te kunnen verbeteren. Om dit te onderstrepen heeft hij een gedicht van Samuel Beckett op zijn onderarm laten tatoeëren: ‘Ever tried, ever failed? No matter. Try again, fail again.’ Het jaar daarop won Wawrinka in de halve finale van dezelfde Djokovich en won hij het toernooi. Het motto is ook terug te vinden op zijn website.

			Dit voorbeeld is een Briljante Mislukking uit de categorie The Winner Takes it All. Het is in een concurrerende wereld belangrijk dat mensen en organisaties gemotiveerd blijven om deel te nemen, er kan er uiteindelijk maar één met de buit vandoor gaan.

			Uiteraard is de houding van de omgeving ook heel belangrijk voor het omgaan met mislukkingen. In de sportwereld ligt alles en iedereen onder een vergrootglas en wordt er vaak meedogenloos met mislukkingen omgegaan. Krediet is zo verspeeld en zeker bij een sport als voetbal blijken velen een onbegrepen talent als bondscoach te hebben.

				Niet alleen de sporters zelf, maar ook de coaches weten als geen ander hoe dicht succes en mislukken bij elkaar liggen.

			Coaching en Briljant Mislukken

			[image: ]Bijdrage van Martijn Westerop

			 

			De impact van een coach is groot in de voorbereiding op de prestatie, maar klein tot nihil tijdens de wedstrijd, want de coach mag nou eenmaal niet het veld op om zijn coachee(s) actief te helpen. Maar kan een coach, die dus in principe niet mag meedoen op het moment van de performance, een beslissende (negatieve) invloed hebben op die performance van topsporters? Dat blijkt inderdaad te kunnen, zo zien we aan een aantal legendarische momenten in de Nederlandse sportgeschiedenis.

			De wissel – individueel

			Bij de Olympische Spelen in Vancouver werd titelfavoriet Sven Kramer tijdens de 10 kilometer door zijn coach Gerard Kemkers de verkeerde baan in gestuurd en daardoor gediskwalificeerd. Weg olympische droom. Foutje bedankt. Een heel harde les die moeilijk recht te zetten is, aangezien de Spelen slechts eens in de vier jaar plaatsvinden. De waarschijnlijk laatste kans heeft Kramer niet weten te benutten: tijdens de Olympische Spelen van 2018 in Zuid-Korea kwam hij niet verder dan de zesde plaats. Overigens heeft Kramer door het voorval wereldwijd meer aandacht en waardering voor zijn prestaties gekregen. In veel landen vindt men het schaatsen van 10 kilometer net zo boeiend als het groeien van gras… Dit was spektakel en emotie met een held die tegelijkertijd antiheld was – kortom: een mens, en dat weet men wel te waarderen.

			En de belangrijkste les voor Kemkers? ‘Voor mezelf was de les dat een coach ook zijn limieten heeft. Het team had tien medaillekandidaten die allemaal aandacht verdienden, maar die tijd is er niet.’ In de fase na de Spelen in Vancouver creëerde hij meer ruimte, tijd en energie voor zichzelf onder andere door veel meer te delegeren. Daarnaast geeft hij tegenwoordig lezingen en workshops over het omgaan met succes én teleurstellingen in de topsport.

			De wissel – team

			Na een gelukkige 1-1 tegen Duitsland moest het Nederlands elftal bij het Europese Kampioenschap van 2004 in Portugal een goed resultaat neerzetten tegen Tsjechië, dat zijn eerste wedstrijd gewonnen had.

			Het wedstrijdverloop wordt grotendeels bepaald door Arjen Robben, net weer fit om mee te doen aan het EK. Hij levert de twee assists voor de 2-1 voorsprong en is continu nauwelijks te stoppen door de Tsjechen. In de achtenvijftigste minuut wordt Robben, tot ontzetting van iedereen die Nederlands is, gewisseld door de bondscoach Dick Advocaat, die met de verdedigende middenvelder Paul Bosvelt de voorsprong wil verdedigen. Het pakt volledig verkeerd uit; Tsjechië scoort 2-2, Heitinga moet met rood van het veld en twee minuten voor tijd wordt het zelfs 3-2 voor Tsjechië.

			Na afloop is er één vraag die iedereen bezighoudt: hoe haalde Advocaat het in zijn hoofd om Robben naar de kant halen? Vanwege alle kritiek laat Advocaat de persconferentie over aan assistent Willem van Hanegem. Op de vraag wat hij de volgende keer zou doen als Advocaat Robben weer zo zou willen wisselen, antwoordt ‘De Kromme’: ‘Dan sla ik hem neer.’

			Het lastige in dit geval is dat we nooit zullen weten wat er zou zijn gebeurd wanneer Advocaat Robben had laten staan. Dat is vaak het probleem met keuzes die verkeerd uitpakken en worden bekritiseerd.

			Voetbal – een verhaal apart – en hoe het ook kan

			Met name bij voetbal reageert de buitenwereld simpel en rechtlijnig. Als het goed gaat, slaan mensen je op de schouder, maar berg je als het misgaat. De bekende voetbaltrainer Foppe de Haan hanteert een andere definitie van succes dan alleen maar winnen. Succes gaat voor hem over verbetering. Dus als het team beter leert voetballen, beter leert samenspelen, aanvallen of verdedigen, of als een speler zijn techniek om een spits uit te schakelen verbetert, is dat succes. Het uiteindelijke resultaat is gewoon een optelsom van al deze factoren. ‘Nooit zeggen “ik wil kampioen worden”, want je moet elke dag beter worden. Je moet je doel nooit te ver weg leggen. Voetbal is chaos, daar moeten voetballers mee leren omgaan. Daar word je als voetballer ook volop op getraind, want je voetbalt zes keer in de week en dan maak je onvermijdelijk ongelofelijk veel fouten. Vaak is het in een wedstrijd niet direct mogelijk je gemaakte fout te herstellen, maar kan dat even later wel. De coach speelt daar een grote rol in. Een coach die zich na een fout direct boos uit, door bijvoorbeeld te gaan schelden, dat werkt niet. Als coach is dat het moment om de speler te dimmen zodat hij weer teruggaat naar zijn taak,’ zegt Foppe de Haan in een interview dat we met hem hadden. Foppes kijk op mislukken komt voort uit zijn eigen achtergrond en ervaringen.

			 

			[image: ]Het startschot voor de professionele trainerscarrière van Foppe de Haan klonk toen hij hoofdcoach bij sc Heerenveen werd. Daarnaast gaf hij les op onder andere het CIOS. Als coach werd Foppe daardoor vaak enigszins laatdunkend getypeerd als de ‘onderwijzer’. Na drie jaar moest hij wijken als coach en werd hij ‘gedevalueerd’ tot hoofd opleidingen bij sc Heerenveen.

			In plaats van dit als een mislukking te beschouwen besloot hij het om te draaien en te denken: nou, dan zal ik hun ook laten zien dat ik een verdomd goede onderwijzer ben. Natuurlijk had hij een paar maanden nodig om mentaal te herstellen, maar die nieuwe functie leverde hem uiteindelijk veel energie en krediet op. Het effect: na drieënhalf jaar werd de trainer eruit gemikt en werd Foppe opnieuw aangenomen als hoofdtrainer. Inmiddels had hij zijn draai zo gevonden in zijn functie als hoofd opleidingen, dat hij het coachschap maar voor tijdelijk aannam, tot ze een nieuwe coach hadden gevonden. Uiteindelijk werd hij toch de langstzittende trainer bij dezelfde club in het Nederlandse betaalde voetbal en heeft hij sc Heerenveen dertien jaar gecoacht. Hij wist de club voor het eerst in de clubgeschiedenis te classificeren voor Europees voetbal (Europacup II). Erna coachte hij Jong Oranje tweemaal tot Europees kampioen en slaagde hij erin het team te plaatsen voor de Olympische Spelen in Peking.

			Het BriMi-model: positieve verandering door proberen en leren

			Zodoende komen we uit bij de kern van dit boek: Briljant Mislukken gaat over positieve verandering door proberen en leren. Het gaat daarbij vooral om persoonlijke en collectieve groei. Die groei ontstaat wanneer we dingen ondernemen en zowel bij de planning als tijdens de uitvoering en na afloop kennis creëren, kennis delen en vooral kennis gebruiken.

				Hiervoor hebben we al de BriMi-score geïntroduceerd, waarin de vijf aspecten voorkomen die samen het acroniem VIRAL vormen. In het BriMi-model zijn Briljante Mislukkingen de bouwstenen van leerprocessen. Centraal in het BriMi-model staan de BriMi-ontwikkelspiraal en het BriMi-landschap waarin mens en organisatie zich kunnen ontwikkelen.

				We kijken eerst naar groei op basis van doen en leren. Deze ontwikkeling wordt schematisch weergegeven in afbeelding 3. Zie je hoe tijdens de verschillende stadia (voor, tijdens en na) geleerd wordt, waarbij het pad van leren tijdens de actie het steilst is? Door de vorm wordt een dergelijke ontwikkeling ook wel een S-curve genoemd. Aan het eind wordt de leersnelheid weer kleiner en wordt het tijd voor een volgend traject.

			
				
					[image: ]
				

			

			Afbeelding 3. S-curve 

			Omdat het patroon van plannen, uitvoeren en afronden zich herhaalt, ontstaat een cyclisch proces, waarbij na de afronding een sprongetje gemaakt wordt naar een volgend (leer)traject. Soms moet je terug naar een vorig niveau om het opnieuw te proberen, en soms kun je de kennis direct gebruiken in een volgend traject. Dit kun je zien als een spiraliserende vorm van groei, waarvoor we de BriMi-spiraal als beeld gebruiken.
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			Afbeelding 4. De BriMi-groeispiraal

			Die groei kan individueel plaatsvinden, maar ook op het niveau van je gezin, team, organisatie, sector of misschien wel maatschappijbreed. Stel je nu eens voor dat kennis rijkelijk stroomt en tussen de ene context/omgeving/activiteit en de andere wordt gebruikt. Dan ontstaat een groot evoluerend systeem, waarbij dingen die niet werken gaandeweg verdwijnen en dingen die juist wel positief resultaat opleveren, opgenomen worden in het systeem, met als resultaat optimalisatie van kennis en continue verbetering. Zo krijgen we dus een omgeving voor (leren van) Briljante Mislukking, ofwel het BriMi-landschap. En dit landschap voor gedeelde waardecreatie en voor collectief leren creëren we gezamenlijk!
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			Afbeelding 5. Het BriMi-landschap. In deze omgeving wordt zowel binnen als tussen de contexten geleerd. De kabelbanen en de ladders staan symbool voor de uitwisseling van kennis (in beide richtingen).

			Dit is een omgeving waarin we in beweging komen, uitproberen, ervaren en leren! Je ziet hier kennis die binnen en tussen contexten wordt gedeeld: er wordt binnen de spiralen geleerd, maar ook tussen de spiralen. Je leert van je eigen ervaringen en van anderen. De uitwisseling van kennis kan worden bevorderd door een methode toe te passen waarin Briljante Mislukkingen makkelijker worden herkend en met anderen kunnen worden gedeeld. Deze methode is gebaseerd op het gebruik van zogenaamde archetypen, patronen die vaak terugkomen, die in het BriMi-landschap zijn aangegeven als ‘verkeersborden’ langs het groeipad. In hoofdstuk 5 worden deze arche­typen verder uitgediept.

			Filosofie als mislukte briljantie

			[image: ]Bijdrage van Henk Oosterling

			 

			Wat valt er filosofisch over Briljante Mislukkingen te zeggen? Hoe kijkt men in de academische filosofie tegen mislukkingen aan? Hoe structureren mislukkingen het doorgaans als briljant gekenschetste denken? Is voor de filosofie mislukken iets negatiefs of positiefs? Het meest voor de hand liggende voorbeeld van een filosofisch gebaar dat de mislukking tot de graadmeter van briljantie maakt, is misschien wel Karl Poppers falsificatieprincipe. Hij noemde dit methodische principe een conditio sine qua non voor goed onderzoek. Toch gaat het hierbij niet om achteraf geconstateerde Briljante Mislukkingen. Het gaat eerder om inventieve tegenvoorbeelden als onderdeel van een succesvolle methodische aanpak.

			Laten we de Briljante Mislukking filosofisch eens wat reflexiever benaderen. Kun je een initiatief, een experiment of een praktijk wel zo’n dubbelzinnige kwaliteit toedichten? Want dat deze term dubbelzinnig is, zal niemand ontgaan. Maar wat zeg je dan? In een en dezelfde uitdrukking worden naar beproefd dialectisch recept twee elkaar uitsluitende begrippen op elkaar geënt, waardoor de lezer, heen en weer geslingerd tussen de positieve en de negatieve lading, twee keer op het verkeerde been wordt gezet. Kan iets wat briljant is mislukken? Kan falen niettemin briljant zijn? Sluiten beide begrippen elkaar niet uit? Er is in de moderne geschiedenis van de filosofie stelselmatig met dit procedé gewerkt om de complexiteit van de werkelijkheid voelbaar te maken. Zo sprak Herbert Marcuse in de jaren zestig van de vorige eeuw over ‘repressieve tolerantie’. De eerste term – repressie – sluit de tweede – tolerantie – uit. Maar je in strak gereguleerde demonstraties luidkeels en kritisch tegen het systeem uitspreken haalt door de bureaucratisch afgeperkte uitvoering van het protest en de vele regels die gevolgd moeten worden bij voorbaat de angel eruit. De demonstratie bevestigt eigenlijk de repressieve kracht van het systeem.

			‘Briljante Mislukking’ lijkt ook zo’n constructie. Toch is er iets anders aan de hand. Als we nog verder terugkijken in de geschiedenis van de filosofie, dient zich nog een andere invalshoek aan. De structuur van zo’n term heeft namelijk iets weg van de zogenaamde Kretenzer paradox. Die werd in de Griekse oudheid door de op Kreta levende filosoof Epimenides geformuleerd. Het gaat om de uitspraak: ‘Epimenides de Kretenzer zegt: alle Kretenzers liegen.’ Op de vraag of deze uitspraak waar of onwaar is, lijkt logisch bezien geen eenduidig antwoord mogelijk. Elk antwoord slaat immers om in zijn tegendeel. Want als alle Kretenzers liegen, dan is de uitspraak van de Kretenzer Epimenides ‘alle Kretenzers liegen’ een leugen. Maar als dat een leugen is – of minstens de gedachte toelaat dat er Kretenzers zijn die niet liegen, maar de waarheid spreken – dan slaat de uitspraak om in zijn tegendeel. Dan is wat Epimenides zegt dus waar. Maar als dat waar is – en dus alle Kretenzers liegen – dan is de uitspraak dus niet waar, enzovoort. De complexiteit van deze uitspraak werd pas in de twintigste eeuw door de Britse filosoof Bertrand Russell doorzien. Het is een kwestie van zelfreferentie: de uitspraak verwijst binnen zichzelf naar zichzelf terug. Hij begreep dat de hele uitspraak eigenlijk twee zinnen bevat met elk een afzonderlijke waarheidswaarde: ‘Epimenides de Kretenzer zegt…’ Dat kan waar zijn, wat hij ook zegt. En ‘alle Kretenzers liegen’ kan op zich een ware uitspraak zijn. Maar als je ze allebei in een zin propt, dan krijg je een logische kortsluiting en raakt de lezer verstrikt in zijn pogingen deze tweeslachtige uitspraak te begrijpen.

			In beide gevallen gaat het om een soort feedbackloop: tussen twee woorden of twee zinnen ontstaat kortsluiting. Geldt dit ook voor een Briljante Mislukking? Je doet iets, maar ondanks alle pogingen het tot een goed einde te brengen mislukt het. Er wordt niet gerealiseerd wat er wordt beoogd. Dat ‘realiseren’ mogen we ook dubbel opvatten: iets realiseren betekent iets – een project, what­ever – verwerkelijken, maar je iets realiseren betekent zoveel als een proces al denkend doorgronden. Een Briljante Mislukking bevat beide aspecten, zij het dat het laatste op een ander tijdstip gebeurt dan het eerste. Als je later in de tijd op een mislukt proces terugkijkt, zie je waar je steken hebt laten vallen of verkeerde inschattingen hebt gemaakt. In retrospectief, in hindsight, kijkend vanuit de behagelijke luwte van het voortschrijdende inzicht, kan zo’n mislukking, maar nu bezien in het licht van wat er daarna is gebeurd, plotseling een voorbode blijken te zijn van wat nu uiterst succesvol is. Wat ooit gewoon een mislukking was, blijkt achteraf een briljante, maar premature zet te zijn geweest. Briljant omdat je nu, er achteraf op terugkijkend en wetend wat je toen niet wist, inziet dat er heel andere krachten speelden dan je toen bevroedde. Dat realiseer je je nu pas. Nu terugkijkend en inschattend, wetend wat je nu weet, blijkt het de sleutel tot de oplossing van een probleem te zijn dat zich pas nu in zijn volle omvang aandient.

			Een ‘Briljante Mislukking’ zegt dus iets over een proces dat via een feedbackloop door twee tijdschalen heen in zichzelf reflecteert. Op de eerste schaal valt het experiment met zichzelf samen en mislukt het: iets niet kunnen realiseren. Op de tweede schaal krijgt het door zelfreferentie een plek in een andere samenhang en daarmee letterlijk een gloednieuwe betekenis. Feedbackloops maken dat je je iets realiseert waardoor een mislukking een heel andere betekenis krijgt. In een verlichte terugblik kan een mislukking dus briljant worden.

			

			
				
					1Over zulke fouten, die dus soms expres worden gemaakt om een weg vooruit te ontdekken, gaat het boek Brilliant Mistakes (2011) van Paul Schoemaker.

				

			

		


		
			 

			Toepassen hoofdstuk 1

			1. Je hebt ongetwijfeld een aantal dingen gedaan waar je trots op bent en die je in je cv hebt gezet. Maar waarom zou je niet, net zoals Johannes Haushofer, ook je belangrijkste leerervaring(en) vermelden? Update je cv en voeg daar minimaal één Briljante Mislukking aan toe. Dat valt uiteraard meteen op, want je laat zien dat je lef hebt én het wekt nieuwsgierigheid. Grote kans dus dat je een uitnodiging krijgt en dat er een geanimeerd gesprek volgt over waar en waarom het fout ging. Ieder weldenkend mens zal deze toevoeging weten te waarderen en dus wordt de kans op het bereiken van het doel dat je had met het cv eerder groter dan kleiner.

			2. Veel ontdekkingen worden min of meer bij toeval gedaan. Dat heet serendipiteit. Dat kan je alleen maar overkomen wanneer je openstaat voor dingen die je niet gepland had. Knoop eens een praatje aan met iemand die je niet kent, bezoek een buurt of stad waar je nog nooit bent geweest, kijk naar een tv-programma waar je nog nooit naar gekeken hebt, luister eens naar muziek van een band/zanger/componist van wie je nog nooit iets hebt gehoord of zoek op Google naar een onderwerp waar je je nog nooit actief in verdiept hebt. En, bevalt het?

			
				
					[image: ]
				

			

		


		
			2. - 
Falen zit in ons dna

			Wanneer we iets willen ondernemen, zeggen we vaak dat we ‘iets van plan zijn’. En dan máken we ook volop plannen. Maar lang niet alles in ons leven loopt volgens verwachting. De uitkomst van een simpel plannetje als het kopen van een pak melk bij de supermarkt kan al niet met honderd procent zekerheid voorspeld worden. Je weet immers nooit wie of wat je onderweg tegenkomt. 

			De weg naar het doel zit vol onverwachte wendingen 

			Mensen die een onderneming willen starten en het serieus aanpakken, maken daarvoor doorgaans een businessplan, ook wel businesscase genoemd. Het woord plan roept vaak het beeld op van een rechte weg naar het doel, maar de realiteit is meestal anders. Een businessplan is nooit de precieze blauwdruk van de werkelijkheid die zich gaandeweg ontvouwt. 

			Je komt onverwachte dingen tegen, je bleek niet alle informatie te hebben, de zaken waren ingewikkelder dan voorgespiegeld, het geld ging sneller op dan gedacht, enzovoort.

			
				
					[image: ]
				

			

			Afbeelding 6. Verschil tussen een plan en de werkelijkheid

			Kijkend naar afbeelding 6 kun je over veel plannen twee dingen concluderen. Ten eerste is een rechte lijn naar het doel geen realistisch scenario. Ten tweede valt in de realiteit meer te beleven en meer te leren dan in de theoretische werkelijkheid van het plan. De kunst is om niet te veel te streven naar een ‘ideale’ wereld, maar de reële wereld te accepteren en te waarderen. Juist het onverwachte, de mogelijkheden om te leren van ervaringen en het verschil tussen hoogte- en dieptepunten maken het leven de moeite waard!

				De reden waarom de werkelijkheid eruitziet als op het onderste plaatje, is dat het leven nu eenmaal gecompliceerd en complex is. Daarover meer in hoofdstuk 3. Laten we nu beginnen bij onszelf: de mens!

				Wij mensen zijn zelf een belangrijke oorzaak dat dingen anders lopen dan gepland. Dat begint al bij hoe onze hersenen werken. Mensen extrapoleren. Dat wil zeggen dat we verwachtingen hebben van wat er gaat gebeuren op basis van eerdere ervaringen en informatie. Zelfs als we ons voornemen om met alle uitkomsten rekening te houden, lukt dat ons meestal niet volledig. Ons brein is er namelijk niet op ingesteld om die verwachtingen uit te schakelen.

			Het brein is een instituut van Briljante Mislukkingen

			[image: ]Bijdrage van Ger Post

			 

			Wanneer we iets in onze omgeving waarnemen, krijgt ons brein informatie over dit object (een huis, een wolf, een mens) binnen via onze zintuigen (een huis, een wolf, een mens). Allereerst worden de simpelste, meest grove vormen verwerkt, die vervolgens verder worden gecombineerd en ingevuld tot een betekenisvolle representatie van wat er voor ons staat. Of als we iemand horen praten, worden de fonemen in het geluid gecombineerd tot lettergrepen, die samen weer woorden vormen, vervolgens zinnen en uiteindelijk ideeën. Dit noemen onderzoekers het bottom-upproces, omdat een waarneming van onderaf wordt opgebouwd. Het brein is in deze theorie een beetje een couch potato, dat pas aanslaat als er een signaal binnenkomt via de zintuigen. 

			Maar uit neurowetenschappelijke onderzoeken weten we inmiddels dat neuronen in het brein regelmatig met elkaar communiceren – ook als er geen signaal van buiten het brein binnenkomt.

			Het bottom-upproces is niet de enige manier waarop ons brein werkt. Sinds een decennium werkt een groeiend aantal wetenschappers aan een nieuwe theorie, waarin ook een top-downproces is opgenomen. Deze zogeheten predictive processing-theorie stelt dat onze breinen constant voorspellingen maken van onze omgeving. En – nu komt het – dat wij in de eerste plaats deze voorspellingen en niet de werkelijkheid waarnemen. Dit klinkt misschien als een wild idee, zeker als je beseft dat deze onderzoekers onze waarnemingen beschrijven als ‘gecontroleerde hallucinaties’, waarbij we dus niet het binnenkomende signaal waarnemen, maar de voorspellingen over dat binnenkomende signaal.

			Hoe wordt er nu voor gezorgd dat deze hallucinaties niet met ons op de loop gaan, althans bij gezonde mensen? Volgens de ‘predictive processing’-theorie is het brein constant bezig met het maken van ontelbare voorspellingen (top-down) over wat er in onze omgeving gebeurt. Tegelijkertijd komt er informatie binnen (bottom-up) over wat er daadwerkelijk in de omgeving is. Wanneer deze signalen elkaar ontmoeten, worden de hypotheses van het brein getoetst. De voorspelling kan accuraat zijn, maar ook verkeerd. In het laatste geval ontstaat er een foutsignaal. Dit foutsignaal zorgt ervoor dat de opgeslagen ideeën en de ontelbare voorspellingen die daaruit voortkomen zo dicht mogelijk bij de realiteit komen te liggen.

			Om het binnenkomende signaal en de voorspelling bij elkaar te brengen – en het foutsignaal een volgende keer te verminderen – moet het brein de verwachtingen over de wereld aanpassen, zodat het de situatie een volgende keer beter voorspelt. Je zou dit een Briljante Mislukking kunnen noemen: de voorspelling mislukt (deels) en wordt vervolgens aangepast – er is iets geleerd. Zulke Briljante Mislukkingen vinden op ontelbare plaatsen in het brein plaats, van minuscule details in bijvoorbeeld een beeld of geluid tot conceptuele ideeën over hoe de wereld in elkaar steekt.

			Behalve het opgeslagen idee of de voorspellingen aanpassen is er nog een optie: de omgeving veranderen. Onze lichaamstemperatuur moet bijvoorbeeld rond de 37 graden blijven om te kunnen overleven. Als we via onze huid signalen binnenkrijgen dat de temperatuur om ons heen sterk verandert, dan verandert het brein niet het interne model over de lichaamstemperatuur, maar dwingt het ons om warmte of verkoeling op te zoeken; het past de omgeving aan en zorgt er daarmee voor dat het binnenkomende signaal (de temperatuur) beter overeenkomt met de verwachtingen van de temperatuur. 

			Dit betekent dat het foutsignaal er niet noodzakelijk voor zorgt dat wat we leren vanzelfsprekend ‘goed’ is. Neem de denkfout die ons denken misschien wel het meest in de weg zit, de bevestigingsbias. De bevestigingsbias is de neiging om vooral bewijs te zoeken voor onze overtuigingen en daarbij signalen die het tegendeel uitwijzen over het hoofd te zien. We zijn actief op zoek naar bewijs dat ons idee van de wereld klopt, zodat we dit idee niet hoeven aan te passen. 

			Of, in termen van de ‘predictive processing’-theorie: we passen de wereld aan ons idee aan, in plaats van ons idee aan de wereld. 

			De dirty dozen

			Ons gedrag kan behoorlijk grillig en onvoorspelbaar zijn. Dat komt deels door de eigenschappen van ons brein en deels door onze ervaringen en de omgeving waarin we ons hebben ontwikkeld. In deze paragraaf gaan we in op een aantal aspecten van menselijk gedrag die direct gerelateerd zijn aan fouten en mislukkingen. Een goed startpunt hiervoor zijn de zogenaamde dirty dozen: de risico’s, psychologische en gedragsfactoren die verantwoordelijk zijn voor de incidenten en ongevallen in de luchtvaartindustrie. In deze sector is leren van fouten en van incidenten essentieel om de veiligheid van passagiers en bemanningen te garanderen en de industrie steeds veiliger te maken. Elk incident, groot of klein, wordt dan ook uitgebreid onderzocht en geanalyseerd. De lessen die hieruit geleerd worden, zijn zeker ook breder toepasbaar. De dirty dozen is het resultaat van de analyse van ongevallen en incidenten wereldwijd in de luchtvaart van tientallen jaren. Het intrigerende, zo niet verontrustende is dat veel van deze incidenten voorkomen hadden kunnen worden, ware het niet dat ze berusten op menselijke zwaktes, die het moeilijkst te bestrijden zijn. De twaalf menselijke risicofactoren zijn:

			 

			1.Gebrekkige communicatie

			2.Zelfgenoegzaamheid

			3.Gebrek aan kennis

			4.Afleiding

			5.Onvoldoende teamwork

			6.Vermoeidheid

			7.Gebrek aan middelen

			8.Druk

			9.Gebrek aan assertiviteit

			10.Stress

			11.Gebrek aan bewustzijn

			12.Normen en waarden

			Als je dit lijstje ziet, begrijp je van een aantal meteen dat ze een groot gevaar kunnen vormen voor de veiligheid van de passagiers en de bemanning. We kunnen bijvoorbeeld kijken naar de effecten van een gebrek aan communicatie: te vaak is communicatie in feite eenrichtingsverkeer. We zenden een boodschap en nemen aan dat de persoon aan de andere kant deze ontvangt en begrijpt. Maar zonder dit te controleren kunnen we daar niet zeker van zijn! Om dit risico te ondervangen en onterechte aannames te elimineren gebruikt men in de luchtvaart geschreven checklists en instructies. Wanneer de een deze opleest en een tweede persoon deze bevestigt, is er een grotere kans dat beide personen de boodschap hebben begrepen. Andere sectoren kunnen hiervan leren.

				En wat te denken van mensen die te weinig slapen? Iemand die zeventien uur wakker is, heeft hetzelfde denk- en reactievermogen als iemand die een alcoholpercentage van 0,05 procent in het bloed heeft. Let wel: iemand met een alcoholpercentage van boven de 0,02 mag niet meer autorijden! En als je een nacht ‘doorhaalt’ om bijvoorbeeld nog een voorstel de deur uit te doen, verkeer je in een toestand die vergelijkbaar is met die van iemand met een alcoholpercentage van 0,1 procent. In de praktijk betekent dit dus dat het vermogen om beslissingen te nemen bij vermoeidheid sterk vermindert. Dat is de reden dat piloten maar een bepaald uren achtereen mogen werken. Maar onafhankelijk van de sector waarin je actief bent of de aard van de activiteiten, geldt: hoe vermoeider je bent, hoe lager je IQ wordt en hoe eerder je bent afgeleid.

				En hoe zit het met functioneren in stressomstandigheden? Zoals eerder aan de orde kwam, proberen wij mensen altijd de werkelijkheid te reduceren tot (terugkerende) patronen, zodat we dingen begrijpen en kunnen controleren. Wanneer veel dingen tegelijk gebeuren, zoals in complexe situaties, hebben we de neiging verstorende factoren te blokkeren en onze antennes uit te zetten die dit soort signalen oppikken om ons te focussen op de zaken die we direct voor ons zien. Onder stress wordt ons blikveld vaak nog verder vernauwd. Je kunt je voorstellen dat dit in het geval van een noodsituatie in de cockpit, waarbij heel veel informatie tegelijkertijd moet worden verwerkt, potentieel tot een fatale fout kan leiden. Maar mensen kunnen zichzelf aanleren de antennes aan te laten en de relevante signalen op te vangen. Als je daarin weet te slagen, dan kun je een belangrijke bijdrage leveren op het moment dat deze signalen zich aandienen. Met andere woorden: het is belangrijk om mensen om je heen te hebben die in complexe omstandigheden openstaan voor zaken die niet direct in het verwachtingspatroon lagen. En ook dit geldt natuurlijk niet alleen voor de luchtvaartindustrie.

				Een van de gevaarlijkste factoren van de dirty dozen is waarschijnlijk zelfgenoegzaamheid, ofwel (mentale) luiheid, omdat deze gebaseerd is op arrogantie, trots en onterecht vertrouwen dat je alle antwoorden al hebt. Dit resulteert in blinde vlekken, waardoor we signalen voor gevaar niet meer opmerken. Wanneer zelfgenoegzaamheid aan het roer zit, blijven we vaak in onze comfortzone (Canyon), waardoor we de wereld zien zoals we die willen zien en we houden op met vragen stellen en het ter discussie stellen van de status-quo.

				Druk, en groepsdruk in het bijzonder, vormt ook een groot gevaar. Deze kan zo krachtig zijn dat individuen zich verplicht voelen de opinie en wensen van de groep te volgen. Vaak zie je hier een relatie met de factoren normen en waarden en assertiviteit. Normen en waarden zijn eveneens factoren die individuen beïnvloeden bij het nemen van beslissingen waarvan ze soms eigenlijk wel weten dat ze niet juist zijn. Wanneer de assertiviteit ontbreekt en mensen hun bezwaren of zorgen niet durven te uiten uit angst verstoten te worden, kan de situatie penibel worden. Er zijn veel voorbeelden te geven van waarschuwingen die we krijgen maar waarbij we ons laten beïnvloeden en dan niet de juiste actie ondernemen. Menselijke psychische stress is begrijpelijk, het is immers een van de tekortkomingen van de menselijke geest in een complexe wereld, maar zelfgenoegzaamheid, groepsdruk en normen en waarden zijn een cultureel verschijnsel. Deze komen dicht in de buurt van hybris, het woord dat de oude Grieken gebruikten voor overdreven trots, hoogmoed, overmoed, grootheidswaanzin, brutaliteit en onbeschaamdheid met name tegenover de Griekse goden en/of de goddelijke wereldorde.

				Het goede nieuws is dat je zodra je je bewust bent van deze risicofactoren, je er op een slimme manier gebruik van kunt maken: je kunt vrijwel elk van de twaalf items omkeren en er een kans van maken.

			Widerøe Flight 839, ook bekend als de Værø-crash

			[image: ]Het betreft een vlucht van de Noorse luchtvaartmaatschappij Widerøe op 12 april 1990 om 14.44 uur, waarbij alle vijf inzittenden om het leven kwamen. De oorzaak van het ongeluk was een wind die te sterk was voor de tolerantie van het vliegtuig, waardoor de staart brak en het vliegtuig onbestuurbaar werd. Het vliegtuig stortte neer 63 seconden nadat het was opgestegen van het eiland Værø, onderdeel van de Noorse eilandengroep Lofoten. Het duurde enige dagen voordat het wrak was gevonden.

			De luchthaven staat bekend om zijn verraderlijke winden, die ervoor zorgen dat de dienstregeling geregeld verstoord wordt. De luchtvaartinspectie heeft dit ongeluk uiteraard onderzocht en de conclusie is dat onder de toen heersende omstandigheden nooit opgestegen had mogen worden. Waarom is dit dan toch gebeurd? Het vliegtuig stond vanwege slechte weersomstandigheden al een paar dagen aan de grond en de druk om eindelijk te vertrekken werd groter en groter, zowel van de kant van de passagiers als van de kant van de eigen organisatie. Het toestel was nodig voor andere vluchten. Uiteindelijk werd de druk zo groot dat de piloot het risico nam, met fatale afloop.

			Wanneer de we dirty dozen nalopen, zien we hier een combinatie van op z’n minst drie factoren: druk van buiten, normen en waarden (men vond het stoer om onder moeilijke omstandigheden toch op te stijgen) en een gebrek aan assertiviteit.

			De luchtvaartinspectie concludeerde: ‘The cause of the accident is that the plane during climb was subject to wind that succeeded the planes construction criteria. This caused a crack in the tail rudder/tailplane causing the plane to become uncontrollable.’ Maar de inspectie oordeelde ook dat het vliegtuig sowieso nooit had mogen vertrekken en dat de indruk bestond dat dit gebeurde onder grote druk, onder meer vanwege het feit dat dit de laatste vlucht voor Pasen was. Daarnaast oordeelde men hard over het feit dat het vliegveld zodanig gesitueerd was dat er veel onregelmatigheden in het schema zouden optreden. Er zijn meer van zulke vliegvelden, en incidenten die zich daar hebben voorgedaan, hebben geleid tot kennis die niet is toegepast op Værø. De Noorse regering heeft besloten dit vliegveld permanent te sluiten. Er is nu een heliport op een andere plek op het eiland. Het is overigens interessant te vermelden dat als gevolg van dit ongeluk de normen en waarden bij Widerøe ook veranderd zijn: werd men vroeger bewonderd om het trotseren van de elementen (weer en wind), tegenwoordig vindt men het van dapperheid getuigen wanneer men de commerciële druk weet te weerstaan.

			Dergelijke fundamentele veranderingen in instructies en gedrag zijn ook het gevolg van het dramatische vliegtuigongeluk op 27 maart 1977 op het Canarische Eiland Tenerife toen bij een botsing tussen een Boeing 747 van KLM dat opsteeg en eenzelfde type toestel van PanAm dat op de grond stond maar liefst 583 mensen zijn omgekomen. Zoals zo vaak bij ongelukken was ook hier sprake van een ongelukkige samenloop van omstandigheden: slecht weer, veranderde vluchtroutes, spraakverwarring tussen de lokale verkeersleiding en de bemanningen en gebrekkige radar- en communicatietechnologie. Maar naast gebrekkige communicatie was er nog een essentiële menselijke component uit de dirty dozen: een copiloot van het KLM-toestel had aangegeven dat hij het niet verantwoord vond om op te stijgen. De cultuur van die tijd was echter dat de captain het absoluut voor het zeggen had en deze voelde veel druk om niet langer te wachten en hij besloot toch te vertrekken, met een fatale afloop. Mede als gevolg van dit ongeluk geldt nu de regel dat wanneer ook maar iemand van de crew (inclusief cabinepersoneel) bezwaar heeft tegen vertrek, dit te allen tijde een doorslaggevend argument is om de procedure af te breken. Men gaat ervan uit dat vanwege deze verandering andere ongelukken zijn voorkomen. Helaas was het leergeld in dit geval wel extreem hoog.

			Conclusie: mensen maken fouten, dus je moet de organisatie inrichten op de zekerheid dat ook de beste mensen fouten gaan maken: altijd met z’n tweeën vliegen, checklists, veel oefenen, enzovoort. Zo kun je ervoor zorgen dat fouten kleine fouten blijven. Maar dat lukt alleen als piloten en andere betrokkenen de veiligheid voelen om fouten te melden, want dan kan iedereen ervan leren en wordt de totale sector veiliger. Daarom is in de luchtvaart afgesproken dat de black box niet gebruikt mag worden door justitie. In andere sectoren, zoals de zorg, kunnen deze principes inspireren om te komen tot een beter fout-, leer- en veiligheidsklimaat. De resultaten kunnen zeker de moeite waard zijn; zo is er in 2017 geen enkel ongeluk gebeurd met grote commerciële passagiersvliegtuigen.

			Creativiteit

			Het zijn niet alleen onze zwaktes of pech die voor mislukkingen zorgen. Een van de belangrijkste kwaliteiten van de mens is zijn creativiteit: ‘Creativiteit is het vermogen om nieuwe patronen te genereren door multiparadigmatisch te denken en onderwerpen vanuit verscheidene perspectieven te zien.’ Creativiteit is dus het vermogen om iets nieuws te scheppen. En iets nieuws houdt in dat er ook een kans op mislukken bestaat, omdat je het nu eenmaal nog niet hebt zien werken. Edward de Bono (1955) heeft een aantal technieken voor creatief denken geïntroduceerd, waaronder het concept PO: Provocative Operation. Hierbij ga je juist dingen voorstellen die eigenlijk niet kunnen of mogen. Je komt dan in een situatie terecht waarin je nog niet eerder bent geweest (het kan of mag immers in werkelijkheid niet), maar waarin je ideeën kunt opdoen die in de reële wereld ook toepasbaar zijn. Een mooi voorbeeld van provocatief denken betreft eigenschappen die we normaal gesproken toedichten aan een restaurant. Zo verwacht je service, maar als je dit principe provoceert (‘PO Service’), dan krijg je een zelfbedieningsrestaurant of thuisservice (waar je dus zelf je eten moet opdienen). Het kan echter nog extremer. Kun je je voorstellen dat er een reden van bestaan zou kunnen zijn voor een restaurant met een slechte hygiëne? Toch wel. Stel, je gaat naar een land waar bepaalde bacteriën in het eten voorkomen waar wij westerlingen doorgaans niet tegen kunnen. Je zou dan in Nederland een restaurant willen bezoeken waar deze ziekmakers vanwege gebrekkige hygiëne ook in het eten zitten. Je kunt dan relatief comfortabel, in je eigen huis, in de tijd van de baas en met je eigen arts in de buurt, ziek zijn en vervolgens resistent op reis gaan. Nu is dit wellicht een hypothetisch idee, maar deze theoretische Briljante Mislukking biedt wel een paar aanknopingspunten, bijvoorbeeld in het algemeen hoe je een nadeel kunt ombuigen in een voordeel. Zo kunnen mislukkingen ook het pad effenen voor nieuwe inzichten.

				Het is duidelijk dat het al dan niet slagen van een plan of idee vaak niet een-op-een samenhangt met de ‘genialiteit’ of ‘stommiteit’ van de bedenker. Is er onlangs iets bij je fout gegaan? Misschien heb je zojuist opgelucht ademgehaald en veilig kunnen concluderen dat de oorzaken voornamelijk buiten jezelf lagen. Of iets als een succes of mislukking wordt beschouwd, kan overigens ook door de tijd heen veranderen.

			De geschiedenis kent veel voorbeelden van (momentane) gevallen van miskende zielen. Vincent van Gogh werd bij leven hoofdzakelijk miskend en leefde in armoede; pas na zijn dood ontstond er een ‘hype’ en werden zijn werken tientallen miljoenen waard. Einstein haalde op de hogeschool slechte cijfers en bij zijn afstuderen kon hij geen werk in de wetenschap vinden. Hij solliciteerde meerdere malen tevergeefs en moest zijn carrière onder aan de trap beginnen, als invalleraar natuurkunde. Deze moeizame start heeft gelukkig niks afgedaan aan zijn glansrijke finish. Daar kon de denker Socrates dan weer minder schitteren. Hij wordt als eerste echte filosoof van de Griekse oudheid beschouwd, maar ‘wegens het verpesten van de jeugd en het ontkennen van het bestaan van goden’ werd hij veroordeeld tot het drinken van de gifbeker.

				Voor al dit soort voorbeelden zijn er verschillende aanklachten tegen de samenleving of het toenmalige ‘systeem’ denkbaar. Even interessant is het omgekeerde gezichtspunt: dat van het systeem naar het individu. Hoe kun je inschatten of je te maken hebt met een gek of met een genie? Als we bijvoorbeeld in verschillende landen vragen naar de mening over Donald Trump, blijkt dat zo’n perceptie flink uiteen kan lopen.

			 

			[image: ]Een leuk voorbeeld van hoe dun de scheidslijn tussen een mislukking en succes kan zijn (en dat je het niet geheel in eigen hand hebt), is het volgende verhaal, dat we optekenden in een interview met de bekende pianist en componist Tonny Eyk. Tekstschrijver Herman Pieter de Boer en Tonny Eyk kregen de opdracht om een liedje in te leveren voor het eerste tv-kinderprogramma Kinderen voor Kinderen van de VARA. Producente Flory Anstadt moest het liedje ‘Ik heb zo waanzinnig gedroomd’ beoordelen, maar keurde het af. Dat was een geheel nieuwe ervaring, want er was nog nooit een nummer van dit duo afgekeurd. Flory was niet tevreden met de tekst van De Boer, waarop Tonny tegen Herman zei: ‘Als je ook maar één woord van de liedtekst verandert, kijk ik je nooit meer aan’ (dit moet je à la Tonny Eyk interpreteren, dus een beetje met een knipoog). Tonny hield zijn poot stijf en wilde dat de VARA wel het opdrachthonorarium voor het liedje zou betalen, dat tweehonderd gulden bedroeg. Om deze financiële uitgave te verdedigen tegenover de VARA-directie moesten Flory en haar productiemedewerkers het nummer toch opnemen… De eerste tv-uitzending was geen succes, maar enige weken later draaide dj Frits Spits het nummer op de KRO-radio, in de Sinterklaasperiode, en ‘Ik heb zo waanzinnig gedroomd’ werd een fantastische hit. Het is inmiddels al veertig jaar een klassieker, voor kinderen, maar inmiddels ook voor hun ouders.

			Theory U: veranderen en openstaan voor mislukken

			Het ‘gevaar’ om te kunnen mislukken brengt onzekerheid mee, iets waar we doorgaans niet heel blij van worden. Toch moeten we tot op zekere hoogte in het diepe durven springen. Voor veel organisaties en individuen is dat natuurlijk allesbehalve comfortabel of vanzelfsprekend. Een bruikbaar model dat goed weergeeft op wat voor manier we anders moeten en kunnen leren denken, is Theory U van Otto Scharmer (2009).

			Wat is Theory U?

			[image: ]Theory U is meer dan een theorie. Het is een procesmodel voor vernieuwing en transformatie van mensen en organisaties. Men gaat door verschillende stadia, waarbij men ‘afdaalt’ in het innerlijk en vandaar weer opklimt naar de daadwerkelijke verandering. Vandaar de letter U. Met Theory U buig je complexe vraagstukken van deze tijd om naar een wezenlijke verandering, vanuit verbinding met jezelf en anderen en rekening houdend met alle aspecten die met de vraag samenhangen. Het proces omvat een verdieping van het bewustzijn van de betrokkenen, het benutten van de wijsheid uit het onbewuste. Op het laagste punt verbinden de verschillende aspecten van een complex vraagstuk zich met de inzichten en lessen van jezelf en anderen en ontstaan de inspiratie en het vermogen om tot de oplossing te komen via verandering. Het u-proces maakt leren vanuit de toekomst mogelijk, als aanvulling op het leren vanuit het verleden.

			[image: ]

			Afbeelding 7. Het pad van Theory U dat leidt van het zien van het probleem naar de oplossing 

			 

			In Theory U is sprake van drie niveaus en zeven fases. De zeven fases zijn:

			 

			1. Downloaden. In deze fase hebben we een beperkte waarneming. Als we aan het downloaden zijn, zoeken we ons gelijk en houden we ons vast aan oude patronen die we kunnen relateren aan de situatie waarin we verkeren. Op basis van deze vertrouwde manieren van denken en handelen proberen we zo snel mogelijk het probleem op te lossen en in één keer naar de stap Performing te komen. Om de U-curve te kunnen doorlopen is het nodig om deze geijkte manieren van denken en handelen los te laten. Dit is ook essentieel om te leren. Het betekent dat we open moeten staan voor Briljante Mislukkingen, immers, die zijn per definitie patroondoorbrekend. De mislukking past niet in het (verwachte) patroon.

			2. Waarnemen. In deze fase moet je openstaan voor de afwijkingen van je eigen verwachtingen en je oordeel opschorten. Daarvoor is het nodig de geest te openen (open mind). Dit begint met het herkennen van de eigen oordelen, vooringenomen gedachten en ideeën en deze (tijdelijk) loslaten. Hierdoor ga je anders, breder en meer open waarnemen. Je ziet dan ook eerder de toegevoegde waarde in Briljante Mislukkingen.

			3. Aanvoelen. Omgaan met complexiteit vereist ook het leren omgaan met anderen en dat is precies waar deze fase over gaat. Het betreft het verbinden met de gedachten en gevoelens van anderen en vanuit die verbinding komen tot beter begrip voor elkaar. Dit is de basis om gezamenlijk naar oplossingen en mogelijkheden te zoeken. Bij het omgaan met Briljante Mislukkingen is het ook van groot belang dat men begrip voor elkaar weet op te brengen: voor de ambities, de ervaringen en de angsten.

			4. Presencing. Dit woord is een samenvoeging van presence (aanwezigheid) en sensing (waarnemen). In deze fase komen kennis, gevoelens, intuïtie en dromen bij elkaar. Het is eigenlijk een toestand waarin verleden, heden en toekomst elkaar tegenkomen en het pad vooruit wordt gezien. We zitten hier op het niveau van de open will, waarin je geen angst hebt voor het onbekende en dus ook ontvankelijk bent voor het ervaren van Briljante Mislukkingen in de toekomst. Hier, in de bodem van de U, kom je in contact met je oorsprong, met de bron van je doen en laten.

			5. Kristalliseren. In deze fase wordt de verandering vormgegeven en wordt een beeld gecreëerd van de ideeën en toekomstbeelden. Dit proces is vergelijkbaar met de ontwikkeling van scenario’s, zoals in hoofdstuk 7 wordt beschreven. Ook hier is er een duidelijk verband met het omgaan met Briljante Mislukkingen, immers, in het veranderingsproces zitten onzekerheden. Om je doel of je droom te bereiken moet je soms paden kiezen die door onbekende terreinen voeren. In je toekomstbeelden moet je dus rekening houden met de mogelijkheid dat je ergens anders zult opkomen of wellicht op andere manier toch je doel zult bereiken. Hier speelt serendipiteit, de kunst om toevallig iets belangrijks te ontdekken, ook een belangrijke rol. Ook dit heeft te maken met openstaan – dus ook open voor afwijkingen ten opzichte van het geplande resultaat of de geplande route naar het resultaat.

			6. Uitproberen. Uitproberen betekent daadwerkelijk in actie komen. Op basis van de gedeelde inzichten en ambities zijn beelden van de toekomst gecreëerd die de gids zijn voor verandering en de weg wijzen naar de eerste stappen. Het motto is hier: ‘Briljant Mislukken om zo snel mogelijk te slagen.’ Hier moet je dus agile zijn: bewegen, analyseren, bijsturen en weer bewegen. De BriMi-leercyclus wordt hierbij continu doorlopen. We krijgen hier ook feedback op de gedachten, waarnemingen en toekomstbeelden die in de eerdere fases zijn ontstaan.

			7. Presteren. In deze fase ontstaat een nieuwe orde en ontstaan nieuwe patronen. Dat is nodig om te kunnen functioneren en de verandering ook effectief te maken. Het is wel noodzakelijk om te reflecteren op de validiteit van deze patronen, zodat de nieuwe, aanvankelijk geambieerde toestand niet verwordt tot een statisch en beperkt houdbaar model voor de gedroomde toekomst.

			 

			Theory U beschrijft een positieve tocht van het heden naar de toekomst door een verdieping te zoeken en te vinden in de innerlijke drijfveren en ervaringen van jezelf en van anderen. Dit proces heeft alleen kans van slagen wanneer je openstaat voor de beperking van de huidige patronen en voor de kansen van de nieuwe situatie. Maar je moet ook openstaan voor de mogelijkheden dat dingen anders lopen dan gedacht en je daardoor niet uit het veld laten slaan. Dat betekent dat je soms angst, (voor)oordelen en cynisme moet overwinnen. Angst is een primair gevoel en angstreductie is een centraal thema bij het denken over Briljante Mislukkingen. Immers, het gaat daarbij om het wegnemen van angst voor het onbekende, angst om te experimenteren. Maar angst om te praten over zaken die niet zijn gelopen zoals gehoopt of gedacht, staat het accepteren en het leren van onverwachte zaken in de weg.

			Om de belemmeringen uit de weg te gaan moet je juist niet angstig zijn, maar in geest en handelen ‘open’. De drie niveaus van ‘open’ zijn, weergegeven in afbeelding 7, zijn hieraan gerelateerd:

			A. Open geest. Oordelen beperken je in het denken en staan nieuwe inzichten in de weg. Een nieuwsgierige houding helpt om voorbij de oordelen te komen en interesse te tonen in de ander(en). Op dit niveau stel je open vragen, zoals: ‘Wat vind jij hiervan?’ ‘Wat probeer ik te bereiken?’ ‘Waarom doen wij dingen altijd op dezelfde manier?’ ‘Wat zou er gebeuren als…?’ Een open mind gaat voorbij goed en kwaad (of andere polariteiten) en zoekt naar de feiten en een breed perspectief.

			B. Open hart. Wanneer je hart zich opent, laat je jezelf en anderen toe in je zijn en je toekomst. Dan ben je in staat om wijsheid te verbinden en in vertrouwen de verandering in te gaan en te ervaren.

			C. Open wil. Hierbij is het belangrijk om dingen echt te willen veranderen. Vaak is hier de angst het grootst. Maar als de wil er echt is, kijk je anders naar risico’s. Je ziet ze wel, maar je hebt een ander acceptatieniveau. En je accepteert ook eerder de Briljante Mislukkingen: je had immers goede bedoelingen en je hebt geacteerd op basis van een open mind terwijl je maximaal verbonden was met de wijsheid en ambities van jezelf en de ander. Je hebt de complexiteit van het bestaan en de verandering maximaal aanvaard en de wil getoond in die complexiteit om te willen navigeren naar de toekomst.

		


		
			 

			Toepassen hoofdstuk 2

			1. Denk eens terug aan je laatste mislukking waar je zelf (mede)verantwoordelijk voor was. Welke eigenschappen van de dirty dozen heb je toen laten zien?

			2. Op welk gebied zou je meer willen experimenteren en leren? Wat moet je veranderen om dat voor elkaar te krijgen?

			
				
					[image: ]
				

			

		


		
			3. - 
Complexiteit als oorzaak voor Briljant Mislukken

			De wereld waarin wij leven, verandert steeds sneller en de complexiteit ervan neemt toe. Op veel terreinen zie je grote verschuivingen, variërend van de opkomst van nieuwe economische en politieke grootmachten tot klimaatverandering en technologische ontwikkelingen. Tegelijkertijd wordt onze global connected world, met name door internet, steeds kleiner. Oude barrières als afstand, tijd en geld verdwijnen en zorgen ervoor dat iedereen op hetzelfde tijdstip en op dezelfde plaats van gedachten kan wisselen en kan concurreren. Op het gebied van kennis, ideeën en diensten, waar wij steeds meer ons brood mee moeten verdienen, wordt het aanzienlijk drukker op het wereldtoneel. Met middelmatigheid, direct verbonden met de angst om te falen, red je het dan niet – die gedachte is overigens niet nieuw. Kortom, het belang van een open houding ten aanzien van risico nemen, uitproberen, durven mislukken en daarvan leren is enorm toegenomen.

				Maar wat is nu precies het verschil tussen gecompliceerd en complex en waarom is dat belangrijk?

			Gecompliceerde systemen

			Gecompliceerde systemen

			[image: ]Een systeem is gecompliceerd, of ingewikkeld, wanneer het lastig, maar niet onmogelijk is om het gedrag te voorspellen aan de hand van de informatie die je hebt. Neem bijvoorbeeld een auto of een klassiek mechanisch horloge. Als je dergelijke objecten openmaakt, ziet het er indrukwekkend ingewikkeld uit, maar zodra je begrijpt waar alle onderdelen voor dienen, begrijp je ook hoe het werkt en kun je voorspellen hoe de auto of het horloge zich zal gedragen. Ook kun je denken aan lastige wiskundige opgaven. Die zijn ingewikkeld of gecompliceerd, maar vaak wel op te lossen wanneer je beschikt over de juiste kennis en een stel hersenen dat hiervoor geschikt is.

			 

			[image: ]Hoewel wij gewend zijn dat een wiskundig probleem altijd oplosbaar is, hoeft dat niet zo te zijn, zoals blijkt uit het bewijs van Kurt Gödel van de zogenaamde onvolledigheidsstelling. Hij zegt dat er in de wiskunde oneindig veel beweringen kunnen worden gedaan waarvan niet kan worden bewezen dat ze waar zijn, maar waarvan evenmin kan worden bewezen dat ze onwaar zijn. Het werk van Gödel betekende voor anderen een Briljante Mislukking: velen hebben eerder getracht te bewijzen dat de wiskunde wél ‘volledig’ is, en dat dus alles ofwel waar ofwel onwaar is en dat een van de twee dan ook bewezen kan worden. Dit leek zo voor de hand te liggen dat wiskundigen hun hele carrière hebben besteed aan deze uitdaging. Tevergeefs dus, want uit Gödels even creatieve als geniale artikel bleek dat in de wiskunde niet alles bewezen waar of onwaar hoeft te zijn. Omdat dit een vreselijk gecompliceerd onderwerp is, zijn hier zelfs de knapste wiskundigen tegen een Briljante Mislukking aangelopen.

			Dit is op zichzelf ook een voorbeeld van een onderwerp waarin mensen lange tijd tevergeefs zekerheid hebben gezocht en waarbij ze onvoldoende openstonden voor de mogelijkheid dat die zekerheid niet bestond. Later zullen we deze attitude terugzien in de bespreking van archetypen voor Briljante Mislukkingen, met name in het archetype Canyon, waarin men onvoldoende openstaat voor de mogelijkheden buiten de eigen denkwereld.

			Complexe systemen

			Een complex systeem is fundamenteel anders dan een gecompliceerd systeem. Een complex systeem bestaat net als een gecompliceerd systeem uit onderdelen, componenten, die elkaar beïnvloeden. Het gedrag van een complex systeem is het gevolg van alle interacties tussen de componenten en wijkt op een belangrijk punt af van dat van een gecompliceerd systeem: het gedrag kan niet voorspeld worden door te kijken naar de eigenschappen van de individuele componenten. Vroeger dacht men dat het onvoorspelbare karakter van complexe systemen, zoals het weer, veroorzaakt werd door een gebrek aan informatie. Als je de ontbrekende informatie zou toevoegen, zou een gecompliceerd systeem ontstaan, waarvan je de eigenschappen en de ontwikkeling kunt uitrekenen, desnoods met behulp van computers. Dit blijkt echter niet waar te zijn. Je kunt alles van een complex systeem weten en toch kunnen het gedrag en de ontwikkeling onvoorspelbaar zijn. Wel is het zo dat als je een deel van de informatie van een gecompliceerd systeem niet hebt, dat zich op dat moment voor jou manifesteert als een complex systeem, inclusief de bijbehorende onzekerheid.

			Emergentie

			[image: ]De eigenschappen die ontstaan op het niveau van het systeem zijn niet altijd direct te verklaren uit het individuele, lokale gedrag van de bouwstenen en hun onderlinge wisselwerking. Dit principe wordt emergentie (tevoorschijn komen) genoemd.

			Briljante Mislukkingen kun je vaak zien als emergente verschijnselen, ze zitten als het ware ‘verstopt’ in het systeem en komen dan plotseling naar buiten. Emergente eigenschappen van het totaal zijn meer dan de som van de individuele componenten en hun lokale interacties. Het gaat om eigenschappen die alleen in het collectief kunnen bestaan en die dus niet ontstaan door optelling van individuele eigenschappen. Het beroemde voorbeeld is een zwerm vogels. Uit onderzoek blijkt dat vogels in een zwerm in principe alleen naar hun naaste buren kijken en ervoor zorgen dat ze niet te dichtbij komen, maar ook niet te ver afdrijven. Ze zitten als het ware met een soort springveer aan elkaar vast. Het collectieve gedrag van een zwerm laat zich niet voorspellen aan de hand van deze eenvoudige lokale regels. In het geval van emergentie is het niet te voorspellen welke invloed een lokale verandering heeft op het collectieve gedrag. Soms heeft een verandering geen enkele consequentie, maar het is ook mogelijk dat een kleine oorzaak een groot effect heeft op het hele systeem. Zo is de beroemde mythe ontstaan van de vlinder die met zijn vleugels slaat en daarmee een storm kan doen ontstaan op een ander continent. Er is overigens aangetoond dat deze mythe, die weliswaar tot de verbeelding spreekt, in werkelijkheid niet klopt, hoewel kleine verstoringen wel degelijk een grote, ogenschijnlijk willekeurige invloed kunnen hebben op het weer.

			In het vorige hoofdstuk lieten we zien dat mensen, in hun poging de wereld te begrijpen en te voorspellen, het liefst extrapoleren, dat wil zeggen dat ze een ontwikkeling uit het verleden doortrekken naar de toekomst, zodat ze oorzaak en gevolg direct met elkaar kunnen verbinden. Maar in een complexe wereld, waarin niet-lineair gedrag en onvoorspelbaarheid hand in hand gaan, gaat dat dus niet altijd op. Je begrijpt dan ook dat naarmate de wereld complexer wordt, de kans dat iets niet volgens plan verloopt groter wordt, en tegelijkertijd de kans dat verwachtingen niet worden waargemaakt enorm groeit. Een mislukking ligt dan op de loer.

				Dit betekent natuurlijk niet dat we het maken van plannen maar overboord moeten gooien. Het betekent wel dat we er anders naar moeten kijken en anders met onverwachte resultaten moeten omgaan.

			 

			[image: ]Een mooi voorbeeld van dit gedrag zie je bij zogenaamde fractals die ontstaan op basis van relatief simpele regels tussen de buurcomponenten. De structuren die hierdoor ontstaan, kunnen zeer complex zijn (en soms ook van grote schoonheid), waarbij ook repeterende patronen kunnen optreden, aangeduid als self-similarity.

			
				
					[image: ]
				

			

			Afbeelding 8. Voorbeeld van een fractal (IBM, www-03.ibm.com/ibm/history/ibm100/us/en/icons/fractal/impacts)

			We komen patronen op verschillende niveaus, zoals de repeterende patronen in fractals, vaker tegen in de wereld om ons heen. Denk bijvoorbeeld aan een kustlijn. Hoe meer je inzoomt, hoe meer nieuwe structuren je tegenkomt die ervoor zorgen dat de lengte van de kustlijn steeds groter lijkt te worden naarmate je meer op kleine schaal kijkt. Daardoor lijkt de kustlijn een dimensie te hebben die groter is dan één, wat je zou verwachten bij een lengtemaat. Afhankelijk van de vorm kan de effectieve dimensie elk getal tussen één en twee zijn, vandaar de term ‘fractal’.

			Ook in het dagelijks leven komen we ‘fractale verschijnselen’ tegen: naarmate we dieper in een onderwerp of een probleem duiken, zien we steeds nieuwe zaken waar we op moeten letten. Blijven we te oppervlakkig, dan zien we die dus niet en lopen we de kans op basis van een incompleet beeld verkeerde beslissingen te nemen. Gaan we echter té diep in op alle bijzaken, dan verliezen we het overzicht. Verderop in dit boek zullen we de mislukkingen die het gevolg zijn van te oppervlakkig of te gedetailleerd kijken aanduiden met het archetype Einstein Punt, dat zijn oorsprong vindt in de opmerking van Albert Einstein: ‘Je moet alles zo eenvoudig mogelijk maken, maar niet eenvoudiger.’ De filosoof Friedrich Nietszche verwoordt dit op zijn eigen manier in het boek De vrolijke wetenschap:

			Blijft toch niet op vlakke bodem! 
Stijgt er ook niet té ver boven uit! 
Want van een plaats ter halver hoogte 
Ziet de wereld er het mooiste uit.
Friedrich Nietzsche

			Er is nog een ludieke manier om aan te geven dat een systeem het best hanteerbaar is door de analyse op het meest geschikte niveau uit te voeren: er is een afstand waarop een vrouw optimaal aantrekkelijk is. Heel dichtbij zie je alleen de details, zoals puistjes en andere oneffenheden, terwijl op grote afstand zo weinig zichtbaar is dat er ook geen aantrekking is. Ergens daartussenin moet zich dus het optimum bevinden. Dit geldt uiteraard ook voor de aantrekkelijkheid van mannen.

				In natuurlijke complexe systemen zie je dat regels op hoger niveau consistent zijn met die op lager niveau. De regels op lager niveau zijn bepalend voor het individuele gedrag (denk aan het voorbeeld van de zwerm vogels). Dit zou ook moeten gelden in organisaties en in de samenleving. Vanuit dat oogpunt is het heel interessant om te kijken naar spanningen in top-down gestuurde organisaties. Daar worden op organisatieniveau regels opgelegd of verondersteld die soms inconsistent zijn met wat leeft in de organisatie op lagere niveaus, iets wat in een bottom-up georganiseerde organisatie niet zal gebeuren. Door geen rekening te houden met regels op onderliggend niveau kunnen dingen op hoger niveau misgaan.

			[image: ]Uitzonderingen, dat wil zeggen toestanden met een kleine kans om op te treden, komen in veel systemen voor. Ver van het gemiddelde wordt de kans op de realisatie van een bepaalde waarde al snel kleiner. Denk aan de leeftijd die mensen bereiken: als het gemiddelde tachtig jaar is, dan zie je dat het aantal mensen dat veel ouder of jonger overlijdt snel afneemt naarmate je verder van het gemiddelde verwijderd raakt. De echte uitschieters (op dit moment bijvoorbeeld mensen die honderd jaar of ouder worden) hebben nauwelijks invloed op de statistieken en kun je dan voor een heleboel doeleinden ook buiten beschouwing laten. In formulevorm ziet een normale verdeling er als volgt uit:

			[image: ]

			Hierbij is m de zogenaamde verwachtingswaarde en s de standaarddeviatie. Het bijbehorende plaatje is de welbekende klokcurve’.

			[image: ]

			Afbeelding 9. De klokcurve voor een normale verdeling

			 

			Naarmate je verder van het gemiddelde komt, wordt de kans dat de gebeurtenis optreedt dus exponentieel kleiner. De bijdrage aan het gedrag van het systeem van de ‘staart’ van de verdeling is dan ook meestal klein.

				Maar je hebt ook systemen met een zogenaamde fat tail, waarin de gebeurtenissen die ver van het gemiddelde liggen er wel degelijk toe doen. En dit gedrag zien we nu juist regelmatig in complexe systemen. Dit is eveneens een manifestatie van niet-lineair gedrag, waar kleine effecten grote gevolgen kunnen hebben. In een kansverdeling met een fat tail nemen de kansen ver van het gemiddelde niet exponentieel af, maar via een machtreeks:

			[image: ]

			Ver van het gemiddelde gaat de kans op optreden dus ook naar 0, maar veel minder snel dan in een exponentiële afnemende functie. Dus vergeleken met een normale verdeling kan de bijdrage van ‘outliers’ in een ‘fat tail’ distributie veel meer gewicht in de schaal leggen.

			De mislukte aanpak van ebola

			[image: ]Een interessant voorbeeld van het belang van complexiteitsdenken en de invloed van de fat tail betreft de verspreiding van ziektes. Bij het bestrijden van besmettelijke ziektes is het beter begrijpen van de manier waarop ze zich verspreiden van groot belang. De verspreiding hangt af van de aard van de veroorzaker, de bacterie of het virus, maar ook van het gedrag van mensen en hun omgeving. Een belangrijk gegeven hierbij zijn de aard en het aantal van de contacten die mensen met anderen hebben.

			Als iemand gemiddeld één andere persoon besmet, zal de uitbraak niet groeien, immers, na mijn genezing of overlijden is er maar één persoon die het van mij heeft overgenomen. Maar indien mensen door hun gedrag en door de aard van de ziekteverwekker gemiddeld meer dan één persoon besmetten, kan de ziekte zich uitbreiden. Het aantal mensen dat iemand besmet, noemt men de reproductiefactor. Hieronder zijn de reproductie­factoren van een aantal bekende ziektes weergegeven:
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			Reproductiefactoren van een aantal ziektes. Deze variëren omdat ze afhankelijk zijn van de precieze mutatie van de ziekteverwekker, maar ook van de omgeving waarin de ziekte rondwaart. Bron: Sam Scarpino, https://www.youtube.com/watch?v=GC8lSx5jpXE. 

			De intentie

			In 2014 brak in West-Afrika een epidemie van ebola uit. Zoals uit bovenstaande tabel blijkt, is de reproductiefactor weliswaar niet groot, maar toch groter dan 1, waardoor uitbreiding kon plaatsvinden. Er is veel kritiek geweest op het optreden van de World Health Organisation tijdens de ebolacrisis. De vraag is gesteld of tijdig de juiste maatregelen zijn getroffen.

			De aanpak

			De getroffen maatregelen, zoals voorlichting, richtten zich met name op de grote groep mensen die contact hebben met een beperkt aantal mensen (bijvoorbeeld in gezinsverband).

			Het resultaat

			Maar dit bleek niet voldoende. Want hier zat het venijn letterlijk ‘in de staart’. Het bleek dat juist de weinige mensen met heel veel contacten een grote bijdrage leverden aan de verspreiding van ebola. Dit waren met name de zorgverleners, zoals dokters, verpleegsters en ambulancepersoneel. In deze categorieën zijn in deze crisis ook uitzonderlijk veel slachtoffers gevallen.

			Geleerde lessen

			Wanneer men hierop in een vroeg stadium had geacteerd, was de uitbraak waarschijnlijk minder desastreus geweest. Men had bijvoorbeeld herstelde verpleegsters en dokters eerder terug moeten laten keren naar hun werk, aangezien zij de ziekte niet meer konden krijgen en overdragen. Maar men heeft dit niet gedaan omdat te veel uitgegaan is van het denken in normale verdelingen en men onvoldoende rekening heeft gehouden met de complexiteit van dit vraagstuk en bijbehorende ‘fat tail’-distributies.

			Complexe Adaptieve Systemen

			Een belangrijke categorie van complexe systemen wordt gevormd door de zogenaamde Complexe Adaptieve Systemen (CAS). In deze systemen veranderen de interacties tussen de componenten in de loop van de tijd. Die veranderingen hangen af van de toestand van het systeem en worden bepaald door een aantal regels. Dus de ontwikkeling van een systeem hangt af van de toestand van het systeem op dat moment. Zo ontstaan ook lerende systemen: die passen zich aan op basis van hun voorgeschiedenis. Er ontstaan patronen en op basis van regels worden die patronen bevestigd of verdwijnen ze juist weer. Zo kun je een systeem dus beter begrijpen door patronen erin te bestuderen. Het ontstaan, bevestigen, verdwijnen en/of terugkeren van patronen bepaalt de dynamische aard van het betreffende systeem.

				Voorbeelden van Complexe Adaptieve Systemen zien we overal om ons heen. In de eerste plaats is ons brein een CAS, immers, op basis van onze ervaringen leren wij en daardoor is het mogelijk dat wij in latere situaties andere beslissingen nemen dan voor het leermoment. Ook financiële markten, bijvoorbeeld aandelenmarkten, zijn complex en adaptief. Prijzen van aandelen worden immers dynamisch bepaald door het gedrag van de kopers en verkopers en op metaniveau zien we dat econometrische modellen de ontwikkelingen van aandelenkoersen proberen te voorspellen op basis van een analyse van koersontwikkelingen in combinatie met huidige factoren die in de toekomst de koersen kunnen beïnvloeden, zoals macro-economische vooruitzichten. Daar kunnen we nog (massa)psychologische factoren aan toevoegen, hetgeen de complexiteit uiteraard alleen maar doet toenemen. Ook noemen we hier de natuur en haar ecosystemen als CAS, aangezien de evolutie gebaseerd is op trial-and-error, waarbij gaandeweg duidelijk wordt welke veranderingen (mutaties) kunnen voortleven en die worden dan ook duurzaam opgenomen in het systeem.

				Het leren van mislukkingen is een belangrijk mechanisme dat leidt tot een Complex Adaptief Systeem. Wanneer we de prikkel om te leren wegnemen, beperkt dit ons aanpassingsvermogen en de kans op toekomstig succes.

			Onze wereld is echt veel complexer geworden!

			De wereld ondergaat een perfect storm. Dat houdt in dat er enkele belangrijke zaken tegelijkertijd spelen. Dit is te vergelijken met de speciale condities waaronder een natuurfenomeen als een tornado kan ontstaan. Dat gebeurt alleen bij heel specifieke temperatuur- en drukverdelingen. Wij ervaren nu een wereld die in toenemende mate complex is en waarin grote veranderingen optreden in de economie, technologie en maatschappelijke verhoudingen. Daarom moeten we leren omgaan met complexiteit en dynamiek en dat betekent dat je moet kunnen:

			•omgaan met onzekerheid;

			•omgaan met verandering;

			•omgaan met anderen.

			Door de voortschrijdende technologie is de dynamiek van de veranderingen inmiddels bijna duizelingwekkend te noemen. Disruptieve veranderingen komen doorgaans niet vanuit de omgeving zelf, maar van buiten: de taxi­wereld is niet opgeschud door een taxibedrijf, maar door een IT-platform, Uber. Hotels vinden in Airbnb een hotelformule die zelf geen hotel bezit. Banken kijken niet langer naar elkaar, maar naar tech-bedrijven als Google, Finntech startups, crowdfundingplatforms, enzovoort. Telefoons worden tegenwoordig gemaakt door voormalige computerbedrijven. Kortom, men ontdekt dat de wereld groter en complexer is dan de beperkte omgeving waarin men altijd heeft gewerkt en geconcurreerd. De dynamiek in een dergelijk systeem vereist competenties als wendbaarheid en leervermogen. Hier moet je leven on the edge of chaos, zoals Stuart Kauffman (1991, 1995) het uitdrukt.

			Het niet kunnen aanpassen van mens, organisatie of samenleving aan de technologische ontwikkelingen kan aanleiding geven tot aanzienlijke mislukkingen. Denk aan een (groot) mislukt ICT-project, of een project dat mislukt omdat de benodigde technologische functionaliteit niet (op tijd) kon worden gerealiseerd. Maar ook kunnen er problemen optreden in de wisselwerking tussen mens, maatschappij en technologie. Mensen kunnen verdwaald raken in de technologische wereld en niet meer hun gewone taken en activiteiten uitvoeren omdat ze niet kunnen omgaan met (nieuwe) systemen.

				Een verhaal apart in dit verband is de toenemende digitalisering, automatisering, robotisering en andere vormen van technologische ontwikkeling. Een aantal mensen juicht de nieuwe ontwikkelingen toe en ziet een toekomst vol mogelijkheden, maar voor veel mensen wordt onze beschaving steeds abstracter en onbegrijpelijker. We vertrouwen ons leven toe aan computers en we moeten er maar op vertrouwen dat de snel stijgende productiviteit en artificiële intelligentie ons welvaart en welzijn zullen brengen. Zonder de noodzakelijke aanpassingen in de wijze waarop we met elkaar omgaan en samenwerken, lopen we een aanzienlijke kans dat veel van de investeringen in technologie helemaal niet het gewenste resultaat opleveren. Naast aandacht voor technologische innovatie, moeten we dus ook investeren in sociale innovatie, zoals ook blijkt uit de Erasmus Innovatie Monitor (2015).

			NT + OO = DOO
Nieuwe technologie in een oude organisatie geeft een dure oude organisatie

			Dit wil niet zeggen dat de genoemde ontwikkelingen negatief of ongewenst zijn. We kunnen zeker stellen dat ze juist hebben geleid tot een spectaculaire groei van welvaart en in vele opzichten ook welzijn, zoals betere gezondheid, meer opleidingsmogelijkheden en andere vormen van persoonlijke en maatschappelijke waardecreatie. Maar eenvoudiger is het er allemaal niet op geworden.

			Overigens is de term ‘artificiële intelligentie’ eigenlijk vreemd: er is immers niets kunstmatigs aan intelligentie. Beter zou het zijn om te spreken over áánvullende intelligentie’ (additional intelligence of augmented intelligence), wat veel meer aangeeft dat we in combinatie met ons eigen denkvermogen tot meer in staat zijn dan voorheen. Dat is een veel positievere framing van deze ontwikkeling!

			Complexiteit in projecten en programma’s

			Veel activiteiten worden gestructureerd en uitgevoerd in de vorm van projecten. Bij aanvang van een project kijkt men vooruit en worden aannames en ideeën over de toekomst gevormd. Dat houdt in dat er in meerdere of mindere mate sprake is van onzekerheid. De bijbehorende risico’s zijn afhankelijk van complexiteit, mate van vernieuwing, commitment van de betrokkenen, enzovoort. Projectplannen worden gemaakt om aan te geven wat men probeert te bereiken, wat men nodigt heeft om de doelen te bereiken en welke risico’s men ziet, inclusief hoe men met deze risico’s denkt om te gaan. Natuurlijk helpt het om in de plannen zo veel mogelijk rekening te houden met onvoorziene gebeurtenissen, maar feit blijft dat er altijd wel dingen kunnen gebeuren die men niet had verwacht.

			In theorie is er geen verschil 
tussen de theorie en de praktijk, 
maar in de praktijk is er wel verschil 
tussen de praktijk en de theorie.

			Het mislukken van (delen van) het project is dus mogelijk. Er zijn verschillende manieren om de risico’s te beheersen. Belangrijk daarbij is dat men op cruciale beslismomenten zo veel mogelijk kennis probeert te benutten, waaronder kennis die is opgedaan in eerdere projecten (het double-loop learning proces waarover we hierna zullen lezen).

				Voor, tijdens en na een project zijn er dus diverse momenten waarop kennis wordt toegepast en geproduceerd. Soms is dit proces zo dynamisch en onvoorspelbaar dat het beter is niet het hele project te plannen, maar het op basis van de leerprocessen op te knippen in deelprojecten en de volgende fase te laten afhangen van de uitkomsten van de leerprocessen. Deze iteratieve vorm van projectmanagement noemt men agile. Voor agile projectmanagement zijn diverse tools ontwikkeld, zoals scrum.

			 

			[image: ]Scrum wordt gebruikt om in teamverband op een effectieve, flexibele manier naar een resultaat toe te werken. Scrum wordt vaak toegepast in de wereld van IT, maar ook steeds vaker in andere gebieden. De bedoeling is om de effectiviteit van een projectteam te vergroten door in etappes (sprints) een stuk werk op te leveren, daar gezamenlijk naar te kijken en dan op basis van ieders ideeën en ervaringen een beslissing te nemen voor de volgende sprint. Het team leert op deze manier zo snel mogelijk en past de ervaring direct toe. Het resultaat hiervan is dat er sneller resultaten worden opgeleverd. Wel moet de opdrachtgever er rekening mee houden dat de precieze uitkomst niet vooraf te bepalen is. Op basis van het tussenresultaat en de missie/visie van het project wordt het volgende deel van het project bepaald.

			De term ’scrum’ komt overigens uit de rugbysport, waar de spelers na een spelhervatting als samengepakte groepen tegenover elkaar staan. De vergelijking is ooit gelegd door de manier waarop een rugbyteam als groep de achterlijn van de tegenstander probeert te bereiken. Hierbij zijn samenwerking, aanpassingsvermogen, snelheid en zelfsturing van cruciaal belang en dat zijn nu precies de elementen die overeenkomen met die van de multidisciplinaire teams in agile projecten.

			Maar ook in niet-agile projectmanagement wordt regelmatig gereflecteerd en moeten de projectleden beslissingen nemen voor de volgende fase in het project. En daarbij is het cruciaal om te leren van zaken die anders lopen dan gepland en daarop te acteren. Dat geldt overigens ook voor alle betrokkenen, inclusief de opdrachtgever. Het gebeurt niet zelden dat bij het formuleren van de opdracht (deels) mislukken al onvermijdelijk is geworden. Ofwel: ‘Het venijn zit in de start.’

			Stoppen kan een zeer belangrijke stap zijn in een project. Op het juiste moment weten te stoppen is van grote waarde. Te lang doorgaan betekent verspilling van resources, frustraties en een extra drempel om iets nieuws te beginnen. Het gebeurt vaak dat projecten te lang zijn doorgezet. Dat kan uiteenlopende oorzaken hebben, van onwil en onwetendheid tot onvermogen. Het onvermogen om (tijdig) te stoppen is basis voor de Junk, een van de archetypen voor Briljante Mislukkingen die we in hoofdstuk 5 zullen introduceren.

				Aan de andere kant kan te snel stoppen ertoe leiden dat je een prachtige kans verspeelt (al zul je dat vaak niet doorhebben). Door zo veel mogelijk gebruik te maken van de kennis uit het project en van eerdere leerervaringen kun je gaandeweg steeds beter inschatten op welke signalen je moet letten om niet te vroeg en niet te laat te stoppen met het project.

			Leren in en van projecten en programma’s

			[image: ]Bijdrage van Theo van der Tak

			 

			Projecten en programma’s en het bijbehorende management zijn uitstekende vehikels om nieuwe opgaven aan te pakken. Met projecten en programma’s kun je onbekende en onzekere objecten en situaties bereiken of nastreven in veranderlijke omgevingen. Als de omgeving stabiel is en het product of de dienstverlening helder en duidelijk is, dan is het veel efficiënter om te kiezen voor de routine: alle stappen om een paspoort uit te geven of om een uitkering te verstrekken zijn al eens gezet en vastgelegd in een handboek, procesbeschrijving of algoritme. Veel processen in organisaties zijn gelukkig van deze aard. Dat scheelt een heleboel opstartkosten. Moet je daarentegen een fraudebestendig paspoort maken, dan kom je niet weg met een routine. Een project is dan de aangewezen weg: zo’n project is ingewikkeld. Je moet allerlei zaken onderzoeken rond biometrie, werkwijze van de douane, de eisen die andere landen stellen, de eisen gesteld aan de pasfoto, en ga zo maar door. Nog veel moeilijker wordt het als de opgave niet alleen een paspoort is, maar een grenscontrole voor alle Schengenlanden waar zo min mogelijk ille­gale vreemdelingen binnenkomen. Die opgave kun je complex noemen. Er zijn allerlei factoren in het spel waarbij je niet weet wat oorzaak en wat gevolg is. In zo’n situatie grijpen organisaties tegenwoordig naar de werkwijze van een programma. In die werkvorm gaat het om het dichterbij brengen van een gewenste situatie door allerlei projecten, routines en processen te initiëren en uit te voeren. Zo’n programma zal vaak onderzoeken, experimenten en pilots omvatten. In tegenstelling tot een project garandeert de programmamanager niet één resultaat (een fraudebestendig paspoort), maar een situatie met minder illegalen in de Schengenlanden met misschien een fraudebestendig paspoort, maar ook allerlei andere instrumenten, werkwijzen en afspraken tussen landen. Afhankelijk van de effectiviteit van deze zaken kan in een programma ook besloten worden andere instrumenten te gaan ontwikkelen op basis van eerder opgedane ervaringen.

			Meer dan in een project zal er in een programma ruimte moeten zijn om te leren van onderzoeken, experimenten en pilots. In een project leer je als medewerker om samen te werken in een team aan één klus met één resultaat, vaak onder tijdsdruk en binnen bepaalde marges met betrekking tot geld en kwaliteit. In een programma is dat nog breder. Hier leer je na te denken over een relatie tussen het gegeven doel en de mogelijke oplossingen die bijdragen aan dat doel (de effectiviteit). Als het programma beperkt in menskracht, budget of tijd is, moet je ook letten op de snelste en/of goedkoopste oplossing (efficiency). Omdat de weg naar een doel niet bij voorbaat vaststaat, leer je ook creatief op zoek te gaan (met anderen) naar mogelijke oplossingen, met de kans om ook van die ervaringen te leren en daar weer oplossingen voor te vinden.

			Daarnaast moet je in beide werkwijzen (project en programma) omgaan met stakeholders en risico’s. Dat omvat in programma’s meer dan in projecten, al is het in principe hetzelfde. Wat je wel merkt in beide werkvormen, is dat het leren impliciet verloopt en afhankelijk is van het eigen initiatief van de medewerker. Zeker in een project, maar ook in een programma staat het leren niet centraal. De klus staat centraal en vergt veel gerichte energie van betrokkenen. Omdat programma’s groter zijn en langer duren, is daar de kans op aandacht voor leren groter. Sommige programma’s hebben dat als doel en dan is het nog duidelijker.

			Leren van projecten en programma’s

			Tot zover het leren in projecten en programma’s. Een andere vraag is hoe het zit met het leren ván projecten en programma’s. Sinds de jaren zestig is projectmanagement een veelvoorkomende aanpak geworden waar veel mensen vaardig in zijn geworden. Je zou kunnen stellen dat er door een heleboel professionals is geleerd. Er hebben in de loop der jaren duurzame veranderingen plaatsgevonden in de manier waarop mensen, teams en organisaties met deze werkvorm omgaan. De organisaties die dit soort klussen aanpakken, zouden derhalve moeten uitpuilen van evaluaties, reviews en audits over wat je kunt leren van projecten en programma’s. Denk aan de evaluatie van de Noord-Zuidlijn in Amsterdam en het onderzoek van de enquêtecommissie-Elias over ICT-projecten. Deze evaluaties vormen eigenlijk de brug tussen de project- en programmawereld en de organisatie waar de uitvoering van projecten en programma’s plaatsvindt. Vanwege het politieke en openbare karakter van overheden komen juist bij deze organisaties evaluaties frequent voor omdat verantwoording moet worden afgelegd over het bestede geld.

			Als evaluaties goed ingezet worden, kunnen ze zinvolle aanbevelingen geven om de volgende keer een project of programma succesvol te laten zijn. Bewust zeg ik hier ‘goed ingezet’, want veel evaluaties hebben niet het oogmerk van leren. Het oogmerk is vaak het vinden van de schuldige die verantwoordelijk gesteld kan worden voor het overschrijden van het budget. Maar als er dan lessen getrokken worden, gaan deze over het in de toekomst vermijden van eerder gemaakte fouten. De aanbevelingen hebben dan ook vaak de vorm van nieuwe regels en voorschriften, of betreffen de vorming van organisatiestructuren, extra controles, meer trainingen, certificeringen en soms zelfs verandering van de bestuurs- of bedrijfscultuur.

			Tweede Kamer kan zelf ook niet veranderen

			Een ander probleem is de geringe veranderbereidheid van beleids­makers, zoals de Tweede Kamer. Deze wordt belast met particuliere belangen van de Kamerleden zelf. Het was navrant te constateren dat tegelijkertijd met het presenteren van het rapport-Elias andere Kamerleden alweer opgewekt riepen om een andere manier van betalen in het openbaar vervoer (vervangen van de OV-chipkaart) die binnen een jaar geregeld moest zijn. Als politici zulke overspannen verwachtingen hebben van een ingewikkeld en complex systeem, geven zij weinig blijk van lerend vermogen. Het is dus zeer de vraag of in zo’n klimaat de prestaties van projecten en programma’s erg zullen verbeteren.

		


		
			 

			Toepassen hoofdstuk 3

			1. Ben je zelf wel eens te vroeg of te laat met een project of activiteit gestopt? Waar lag dat aan? Waar zou je nu op letten om dit in de toekomst te vermijden?

			2. Wat is de laatste keer geweest dat je iets hebt gedaan wat mislukt is omdat het uiteindelijk ingewikkelder bleek dan het in eerste instantie leek te zijn? Wat heb je ervan geleerd?

			
				
					[image: ]
				

			

		


		
			4. - 
Een gezond innovatie- en ondernemingsklimaat

			Innovatie komt van het Latijnse woord innovare, dat vernieuwen of veranderen betekent. Innovatie gaat niet (alleen) over nieuwe producten en diensten. Elke doorgevoerde vernieuwing binnen en rond een organisatie die waarde creëert, kan als innovatie worden aangemerkt. Een goed raamwerk om dit duidelijk te maken vinden we in de negen bouwstenen uit het Business Model Canvas (afbeelding 10), dat gebruikt wordt als representatie van de essentie van een onderneming of ondernemende activiteit.
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			Afbeelding 10. De verschillende bouwstenen van een bedrijf of nieuwe propositie (Osterwalder en Pigneur (2010))

			Innovatie: een breed begrip

			Innovatie kan betrekking hebben op elke bouwsteen of combinatie van bouwstenen van het businessmodel. Dus een nieuw verdienmodel, nieuwe modellen voor partnerships, vernieuwingen in het omgaan met medewerkers enzovoort zijn net zozeer innovaties als vernieuwingen in de waardepropositie (producten en diensten). Maar het woord ‘nieuw’ geeft al aan dat het nog niet eerder gedaan is – en je kunt ervan uitgaan dat er verrassingen bij komen kijken en dat je bij elke innovatie in principe de U-curve uit hoofdstuk 2 doorloopt.

			Modulaire en architectuurinnovatie

			[image: ]Je kunt innovaties classificeren op basis van de mate van ontwrichting en impact op het businessmodel. Afhankelijk van de impact op de bestaande gang van zaken moet innovatie gemanaged worden. We onderscheiden innovaties die veranderingen binnen de componenten van het systeem betreffen en daarnaast innovaties die de samenhang tussen de componenten van het systeem veranderen. In het eerste geval spreken we van modulaire innovaties en in het tweede geval van architectuurinnovaties (Henderson & Clark (1990), Baldwin & Clark (2000)).Bovendien kun je ook nog kijken naar de omvang van de innovatie en zijn er incrementele en radicale innovaties. 

			Bij incrementele innovaties zijn de veranderingen klein, zowel binnen als tussen de componenten van het systeem, terwijl bij radicale innovatie de veranderingen in beide categorieën groot zijn. Deze vier soorten innovaties zijn weergegeven in afbeelding 11. Het moge duidelijk zijn dat de kans op een Briljante Mislukking toeneemt naarmate de complexiteit toeneemt en naarmate de verandering groter wordt.

			Met het systeem wordt hier in de eerste plaats de organisatie als geheel bedoeld, maar het kan ook gaan om de vernieuwing van de bouwstenen van het businessmodel. 

			Het verwijst in elk geval naar een groter geheel, terwijl je bij componenten kunt denken aan een opzichzelfstaand onderdeel, zoals het scherm in een smartphone of een betaalkanaal in de bancaire dienstverlening. Een nieuw type scherm of een andere lay-out van het betaalkanaal is een modulaire innovatie. Voorbeelden van architectuurinnovaties zijn de laptop en de invoering van internetbankieren (waarbij klant, kanalen en dienstverlener in een andere verhouding tot elkaar kwamen te staan).
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			Afbeelding 11. Het Henderson-Clarkmodel voor innovatievormen 

			Op basis van dit model kun je dus vier typen innovaties onderscheiden. Innovaties van het type 1 en type 2 vinden plaats binnen het bestaande model. Type 1-innovaties betreffen aanpassingen binnen het huidige proces waardoor kwaliteit, marge, snelheid, klanttevredenheid enzovoort verbeteren, terwijl type 2 moet leiden tot nieuwe, verbeterde producten en diensten. Bij de innovaties van de typen 3 en 4 vinden fundamentele vernieuwingen in het businessmodel plaats (denk bijvoorbeeld aan de transitie bij IBM van productenleverancier naar dienstverlener) of ontstaan zelfs compleet nieuwe businessmodellen (type 4). Voorbeelden van type 4-innovaties zijn de App Store van Apple en recente ontwikkelingen zoals Uber, Airbnb, crowdfunding, maar ook wat langer geleden de transitie van Nokia van een bedrijf dat actief was in papier en bosbouw naar een telecombedrijf op basis van de net ontwikkelde gsm-standaard, wat toentertijd volslagen nieuw was.

			Het is steeds gebruikelijker dat innovatieprocessen agile (flexibel, adaptief) georganiseerd worden, zodat er tijdens en met name tussen de verschillende fases bijgestuurd kan worden. Dit vergt een andere vorm van besluitvorming dan gebruikelijk, namelijk een waarbij niet van tevoren alle doelen en milestones vastliggen, maar waarbij men op basis van de tussentijdse uitkomsten – trial-and-error – nieuwe besluiten kan nemen en resources kan toewijzen. Het betekent tevens dat men het accepteren en leren van Briljante Mislukkingen moet zien als een onlosmakelijk onderdeel van een innovatiestrategie.

				In mijn diverse rollen heb ik vele businesscases gezien en beoordeeld. De beste samenvatting die ik van al mijn ervaringen kan geven, staat in onderstaande ‘tegeltjeswijsheid’:

			Een businesscase is een 
verzameling leugens die ervoor 
zorgt dat een ander besluit wat jij 
wilt dat hij besluit.

			Succes kent vele mislukkingen!

			[image: ]Bijdrage van Mathieu Weggeman

			 

			Als je aan professionals in een organisatie vraagt elkaar te beoordelen, dan blijkt dat in Nederland zo’n 80 procent van de professionals elkaar goed tot state of the art in het vak vindt. En uit ander onderzoek weten we dat mensen die ergens goed in zijn dat ten eerste graag doen en ten tweede liever iets goed dan iets fout doen. Op grond van deze uitkomsten is de aanbeveling gerechtvaardigd dat leidinggevenden goede professionals (circa 80 procent van de populatie) ruimte en vertrouwen moeten geven in het proces (= hoe er gewerkt wordt) en hen alleen moeten sturen op output (= het wat: wat krijg ik van je ‘aan het eind van de dag’?). Als professionals bevrijd worden van tijdschrijverij, voortgangsverslagen, projectbeheersingsrapportages, afvinklijstjes en al die andere bureaucratische stuff, dan stijgt hun productiviteit (al was het alleen maar omdat ze dan meer tijd beschikbaar hebben voor hun primaire taak) en – wellicht nog belangrijker – dan stijgt ook hun arbeidstevredenheid.

			Professionals die ruimte en vertrouwen krijgen, zullen letterlijk en figuurlijk meer ruimte ervaren voor hun tweede hoofdtaak: innovatie. Kennis veroudert steeds sneller omdat ‘vandaag’ overal nieuwe kennis wordt ontwikkeld die ‘morgen’ waar dan ook ter wereld voor de deur staat. Maar alleen het goed bijhouden van die nieuw ontwikkelde kennis is niet voldoende om ook op langere termijn concurrerend te blijven. Af en toe moet een kennisintensieve organisatie er bovendien voor zorgen dat ze zélf als eerste nieuwe innovatieve producten of diensten lanceert. Dat is goed voor de rentabiliteit, voor het imago van de organisatie en voor de trots van de professionals. Zonder innovatie geen toekomst! Daarom is innoveren de tweede hoofdtaak van de professional. En de meeste professionals die ruimte en vertrouwen krijgen, gaan er vanzelf mee aan de slag, zeker als de organisatie daar ook nog eens tijd voor ter beschikking stelt, zoals Canon, Google, IBM en Philips dat doen (Casual Friday, vrije vrijdagmiddag research, en dergelijke).

			Professionals 10 tot 20 procent van hun tijd laten besteden aan innovatie kost natuurlijk veel geld, en daar komt bij dat het merendeel van de innovatieprojecten niet veel verder komt dan het fuzzy front end.

			Toen ik in de jaren tachtig op het beroemde NatLab van Philips werkte, zei een van de researchdirecteuren eens: ‘Ongeveer één op de tien innovatieprojecten waar wij mee bezig zijn, eindigt uiteindelijk in een zwart kastje in de winkel. Maar dat ene betaalt wél die negen andere en nog heel veel meer!’ Toen de baas van Philips Research kort daarna die verhouding ook noemde in zijn jaarrede, vroeg hij de onderzoekers in de zaal om voortaan alleen nog dat ene innovatieproject te doen en die andere negen achterwege te laten. Hij zei het met een grote glimlach omdat hij ook wel wist dat je vooraf nooit kunt zeggen welk creatief idee uiteindelijk tot een levensvatbaar product zal leiden en welke Briljante Mislukkingen je nodig hebt om de marktveroverende potentie van die ene innovatie of game changer te kunnen doorzien.

			 

			Samengevat: geef de professionals die goed in hun vak zijn ruimte en vertrouwen om te innoveren en realiseer je bij voorbaat dat niet alle daaruit voortkomende innovatieprojecten zullen slagen, maar een paar wél. Geen succes zonder mislukkingen!

			Open innovatie: een extra laag complexiteit

			Steeds meer vraagt de moderne tijd dat er wordt samengewerkt. Op school begint het al met projecten die scholieren samen moeten uitvoeren. Dat gaat vaak gepaard met aardig wat gedoe, waarbij de een bijvoorbeeld vindt dat hij of zij meer doet dan de ander. Maar het is goed om al vroeg te leren om samen te werken, want in je eentje red je het niet. Samenwerking is dus noodzakelijk, maar voegt wel extra complexiteit toe en dat is niet altijd even eenvoudig. De samenwerking en daarmee het hele project kan ook mislukken. Er is veel onderzoek gedaan naar succesvolle en mislukte samenwerkingsverbanden. Samenvattend kun je zeggen dat voor een succesvolle samenwerking op drie vlakken een ‘fit’ moet zijn. Allereerst moet er een culturele fit zijn: een samenwerking kan alleen slagen als men het over een aantal basisprincipes, normen en waarden eens is. Diversiteit is goed, maar wanneer je het werkelijk óveral over oneens bent, wordt een samenwerking wel erg lastig en vermoeiend. Ten tweede moet er een strategische fit zijn: hoewel sprake is van een gemeenschappelijk doel, heeft elke partij ook altijd eigen ambities. Een samenwerking kan alleen succesvol zijn wanneer de gemeenschappelijke en individuele doelstellingen elkaar liefst versterken en in elk geval niet in de weg zitten. Tot slot moet er een operationele fit zijn: men moet ook in staat zijn om te kunnen samenwerken. Barrières kunnen bijvoorbeeld zijn dat men verschillende talen spreekt, dat (computer)systemen niet kunnen communiceren, tijdverschillen, afstand tussen locaties en beschikbaarheid op verschillende momenten.

				Het mislukken van samenwerking wordt doorgaans veroorzaakt doordat er een misfit is in een of meer van deze factoren, waaronder gebrek aan vertrouwen, verandering van prioriteiten, weinig commitment of het achterblijven van resultaten.

				Organisaties beseffen al langer dat het om te innoveren vaak effectiever is om (een deel van) de benodigde kennis niet zelf te ontwikkelen, maar op zoek te gaan naar partijen die die kennis al hebben of beter in staat zijn deze te ontwikkelen. De term die hiervoor wordt gebruikt, is ‘open innovatie’ en werd geïntroduceerd door Henry Chesbrough (2003). Open innovatie wordt dus logischerwijs gepositioneerd ten opzichte van de traditionele ‘gesloten innovatie’, waarbij partijen hun eigen ideeën en kennis uitwerken en vermarkten.

				Bij open innovatie is het essentieel dat een organisatie niet alleen de eigen kennis weet te benutten, maar ook in staat is relevante kennis elders te ontdekken en te gebruiken. Dat betekent dat een aantal aanvullende vaardigheden moet worden ontwikkeld: het vinden van kennis buiten de organisatie, het beoordelen van die kennis en het kunnen koppelen aan de eigen kennis. Maar het vergt ook het vermogen om andere partijen te binden en om te bepalen hoe de combinatie de uitkomsten succesvol naar de markt kan brengen. De organisatie moet daarvoor een minimaal begrip van de kennis van de andere partij(en) hebben en bereid zijn succes te delen onder het motto: beter een stuk van een grote taart dan in je eentje een petitfourtje! Je zou kunnen stellen dat naast de bestaande kennis een nieuwe competentie opgeld doet, te weten interface management.

			Complexiteit in de supply chain

			[image: ]Bijdrage van Frank Rozemeijer

			 

			Toen Boeing in 2007 de zeer innovatieve Dreamliner 787 presenteerde, beloofde men dit vliegtuig in recordtijd te kunnen produceren voor de klanten. Om dit mogelijk te maken waren de assemblage en het ‘supply chain’-management drastisch gewijzigd. De intentie was goed, maar binnen enkele maanden werd al duidelijk dat de belofte aan de klant niet kon worden waargemaakt. Diverse kleine verstoringen in de supply chain begonnen de productie te vertragen. Enkele componentleveranciers bleken zelfs niet in staat te leveren. Zo had Boeing op een gegeven moment een tekort aan simpele bevestigingsmaterialen, zoals schroeven, bouten en moeren, en moest men zich wenden tot lokale bouwmarkten om te kunnen blijven produceren. Uiteindelijk hebben al die kleine ‘supply chain’-verstoringen tot een heel grote vertraging geleid. Het eerste toestel werd pas in 2011 afgeleverd en niet in 2008, zoals beloofd.

			Simpel gezegd wilde Boeing op te veel vlakken veranderen in een te korte tijd. Een nieuw en zeer complex product lanceren terwijl de supply chain er nog niet klaar voor is, blijkt een recept voor mislukking. Het heeft Boeing miljarden dollars gekost om de problemen op te lossen. Het voorbeeld toont aan dat het managen van een supply chain lastig en complex is. Op diverse plekken liggen, ondanks alle goede bedoelingen van de betrokken partijen (inkopers, leveranciers, verkopers, klanten) mislukkingen op de loer, bijvoorbeeld door het ontbreken van de juiste informatie, door een gebrek aan transparantie in de keten, door wederzijds wantrouwen tussen partijen, door intern onvermogen tot samenwerken, door cultuurverschillen tussen organisaties of door contracten met verkeerde incentives.

			Ondernemerschap is vallen en weer opstaan

			Veel mensen denken bij het woord ondernemerschap aan het starten van een eigen bedrijf, maar ondernemen kan op heel veel gebieden. Je kunt ook ondernemend zijn in de liefde, op vakantie, in de sport, in de wetenschap, enzovoort. Over kinderen wordt ook wel eens gezegd: ‘Dat is een ondernemend ventje!’ Daaruit blijkt al dat het vooral gaat over karakter en gedrag, over het verkennen van nieuwe mogelijkheden en over actief zijn. De Europese Commissie heeft een definitie voor ondernemerschap geadopteerd die bevestigt dat het gaat om een bepaald type gedrag:

			Ondernemerschap is een attitude die leidt tot het identificeren en exploiteren van tot dusverre onbenutte kansen.

			Ondernemende mensen zien dus kansen én proberen die ook te benutten. Als ik op de bank naar een voetbalwedstrijd kijk, zie ik ook kansen, maar ik doe daar niets mee. Dat is dus geen ondernemerschap. Op basis van de ervaring en de inbreng van veel mensen met wie ik heb gesproken, komen met name de volgende gedragskenmerken en eigenschappen van ondernemers naar boven:

			•Passie, energie

			•Risico’s nemen, lef

			•Naar buiten kijken, open zijn

			•Flexibel, aanpassingsvermogen

			•Doorzettingsvermogen, stamina

			•Pragmatisch

			•Resultaatgericht, focus

			•Creatief

			•Grenzen verkennen, regels ter discussie stellen

			•Netwerken, samenwerken

			•Slim, kennis benutten

			•Werklust

			Overigens betekent het feit dat ondernemende mensen op een andere manier omgaan met risico’s niet dat zij geen gevaren zien; ze proberen alleen om de risico’s zo goed mogelijk in kaart te brengen en bepalen dan welke zij wel of niet kunnen of willen accepteren. Wel is het zo dat ondernemers vaak verder gaan in de acceptatie van de risico’s of deze risico’s op een andere manier proberen af te dekken dan mensen die minder ondernemend zijn.

			Briljant failliet: een zegen of een vloek? 

			Ondernemerschap staat dus voor het vinden van kansen en het creëren van waarde, onder andere door vernieuwingen in organisaties of via het introduceren van nieuwe producten of diensten. Daarmee is de link met innovatie al snel gelegd. Kenmerkend daarbij is dat een ondernemer bij het ontwikkelen van nieuwe kansen vaak niet over de noodzakelijke middelen beschikt, maar dat passie en doorzettingsvermogen hem of haar doen besluiten om de uitdaging, en het daaraan gekoppelde risico, aan te gaan. Ook mislukkingen zijn trouwens inherent aan ondernemerschap.

				Ondanks de wilskracht van veel ondernemers is één op de twee starters niet meer actief na vijf jaar, te vaak ten gevolge van een faillissement (Ondernemerschap.nl, 2011). In familiale mkb-bedrijven kunnen opvolgingsproblemen een rol spelen; in het geval van tweede- en derde-generatieondernemers zijn er aanwijzingen dat minder nadruk op innovatie en het ontbreken van de ondernemende shadow of the founder meespelen (Bammens, Van Gils & Voordeckers, 2010).

				Failliet gaan is méér dan een zakelijke deceptie. Voor de ondernemer en zijn directe omgeving is het een persoonlijk drama, en voor de samenleving als geheel is het een soms nodeloos verlies van ondernemerskracht en innovatie. In Nederlands verdampt elk jaar drie miljard euro als direct gevolg van bedrijfsfaillissementen. Een kleine tienduizend bedrijven moeten jaarlijks gedwongen de deuren sluiten, met achterlating van schulden aan leveranciers, banken en fiscus en banenverlies als ‘bonus’. Bijna evenveel mensen vragen jaarlijks een persoonlijke schuldsanering aan; naar schatting betreft het in een kwart van deze gevallen een ondernemer met een eenmanszaak. Schattingen over het aan faillissementen gerelateerde banenverlies lopen uiteen van zeventig- tot ruim honderdduizend per jaar. Als we ook de gezinsleden van de failliete ondernemers in ogenschouw nemen, dan zijn er jaarlijks bijna tweehonderdduizend mensen direct betrokken bij de financiële en persoonlijke gevolgen van een zakelijk faillissement.

				Er lijkt een taboe te rusten op faillissementen: wie het overkomt, zwijgt er liever over en wie het in zijn of haar omgeving ziet gebeuren, durft het meestal evenmin ter sprake te brengen. Dat geldt zeker als het familiebedrijven of ondernemingen in het midden- en kleinbedrijf betreft, waar de directeur-eigenaar zelf het gezicht van het zakelijk falen is. De laatste jaren neemt het aantal ondernemers gestaag toe, in Nederland zijn er op dit moment meer dan honderdduizend. De dienstensector blijkt het populairst. De toename is vooral te danken aan het groeiende aantal zzp’ers (zelfstandigen zonder personeel); ongeveer 95 procent van de starters is zzp’er. Voor velen is het ondernemerschap maar tijdelijk: volgens het CBS stopt bijna de helft van de ingeschreven zzp’ers binnen vijf jaar met hun onderneming.

				Faillietgevoelige sectoren zijn de zakelijke dienstverlening, bouwnijverheid en horeca. Als ondernemers wordt gevraagd naar de oorzaken van hun bankroet, dan komen daar de volgende antwoorden op: financiële problemen (70 procent), commerciële problemen (70 procent), problemen met het personeel (58 procent) en het faillissement van opdrachtgevers (55 procent). Curatoren hebben echter een heel ander beeld; zij noemen achtereenvolgens: ondeskundig ondernemerschap, bedrijfseconomische oorzaken, financieringsproblemen en fraude. Robert Blom (2004) onderzocht voor zijn boek Faillissement. Oorzaak en gevolg wat ondernemers doormaken bij een faillissement. Hij concludeerde dat velen in financiële problemen verkeren, dat bijna een derde de eigen woning moet verkopen en dat bij een kwart de gezinsleden ernstig onder de situatie lijden. Bijna 15 procent is gescheiden of heeft relatieproblemen. Een derde vindt het mede door het onbegrip en de (stille) verwijten van de omgeving moeilijk om na het faillissement weer een normaal leven op te bouwen. 

				In 1998 is de Wet Schuldsanering Natuurlijke Personen van kracht geworden, die veel langjarige pijn wegneemt bij eenmansbedrijven die op de fles zijn gegaan. Maar voor besloten vennootschappen en nv’s geldt nog steeds de faillissementswet uit 1893! Deze is weliswaar op diverse punten aangepast, maar het principe is nog steeds gebaseerd op negentiende-eeuwse retoriek. En dat staat in schril contrast met de actuele noodzaak van ondernemerschap. ‘Het stigmatiseren van mislukte ondernemers is een typisch Nederlandse eigenschap,’ concludeerde EZ-topambtenaar Roel Nieuwenkamp medio 2005.

				Uit een studie van de Boston Consulting Group uit 2002 met de toepasselijke titel Setting the Phoenix Free blijkt dat ondernemers die een keer onderuit zijn gegaan van hun fouten leren en in de herhaling meer succes boeken. Zij introduceerden de term entrepreneurial renewal en onderzochten de vijfhonderd snelst groeiende bedrijven in Europa. In die groep bleken de bedrijven die opgericht waren door herstarters sneller te groeien in omzet en aantal werknemers dan de bedrijven die gestart waren door ondernemers die niet eerder mislukt waren. Het is aannemelijk dat dit eerder zal gelden voor mensen die Briljant Mislukten, dus zonder al te grote of vermijdbare fouten en zonder verkeerde intenties, en die hebben geleerd van de mislukking. Dit wordt bevestigd door een onderzoek naar leereffecten van een faillissement dat in 2001 is uitgevoerd door het Economisch Bureau van ING in samenwerking met het (toenmalige) ministerie van Economische Zaken.

				Bovendien leidt hernieuwing van ondernemerschap tot groei van het bnp en van werkgelegenheid. In de lijn van de discussie over Briljante Mislukkingen is het belangrijk om ‘briljant failliet’ gaan, waarbij geen sprake is van fraude, opzet of verwijtbare onkunde, naar waarde te schatten en de betreffende personen de ruimte te bieden hun aspiraties als ondernemer alsnog waar te maken. In de uitgave Tweede Kans. Lessen in vallen en opstaan (2006) wordt aannemelijk gemaakt dat veel waarde verloren gaat door het buitenspel zetten van failliete ondernemers.

			De vraag is wanneer de kans van slagen groter is: de eerste of de tweede keer. Start iemand voor een tweede keer, dan toont hij doorzettingsvermogen en heeft hij meer kennis dan de eerste keer. Dit pleit voor het ontwikkelen van speciale faciliteiten, zoals een ‘tweedekanskrediet’ voor degenen die opnieuw ondernemerschap nastreven na een faillissement, of een second chance-fonds dat alleen investeert in bedrijven die geleid worden door mensen die ooit briljant failliet zijn gegaan.

				Vaak wordt verwezen naar de Verenigde Staten, waar als ondernemer onderuitgaan meer wordt beschouwd als een leerervaring dan als persoonlijk falen. Of zoals Henri Ford aangaf: ‘Failure is simply the opportunity to begin again, this time more intelligently.’ Toen Michiel Frackers in Nederland hard onderuit was gegaan met zijn internetbedrijf Bitmagic, kreeg hij mooie aanbiedingen vanuit de VS. ‘Om voor Google bijvoorbeeld de Europese markt te doen als managing director Europe. Uit Nederland kreeg ik nul aanbiedingen. In de VS werd gezegd: “Good! Now you’ve a little blood on the nose.’” Iedereen zegt dat je meer leert van je mislukkingen dan van je successen, dat is ook mijn persoonlijke ervaring. Maar in Nederland lijken we dat niet echt te menen,’ aldus Frackers. Natuurlijk is er soms sprake van collateral damage, waarbij in Amerika soms te makkelijk de schade wordt afgewenteld op anderen en de ondernemer zonder problemen weer verder kan. Laten we het zo zeggen: wanneer de Amerikanen naar ons zouden kijken en wij naar hen, zouden we beiden in de juiste richting kijken.

			Nieuw ondernemerschap: startups en startdowns

			We kennen de hotspots voor nieuw, innovatief ondernemerschap, zoals Silicon Valley, waar ideeën, kennis en kapitaal elkaar vinden. Maar in de eenentwintigste eeuw zien we overal op de wereld een groeiende behoefte aan en belangstelling voor nieuw ondernemerschap ontstaan. Jaarlijks beginnen in Nederland tweehonderd bedrijven die kunnen worden aangemerkt als een startup. Slechts één op de tien groeit uit tot een (internationaal) succesvol bedrijf; de rest blijft een kleine onderneming of verdwijnt binnen een aantal jaren, zo blijkt uit de cijfers van 2015. De oorzaken van het mislukken van startups zijn divers: ze zijn niet innovatief genoeg, het geld raakt op, er is geen goed team, men wordt ingehaald door de concurrentie of het product of de dienst was gewoonweg niet goed genoeg. Hadden die 180 mislukte startups dit van tevoren niet kunnen weten? Verder blijkt dat een belangrijke oorzaak van het mislukken van een innovatieve ontwikkeling is dat deze uiteindelijk moet overleven in een complexe wereld. Iets wat in een beperkte omgeving werkt, kan in een bredere omgeving worden geconfronteerd met nieuwe omstandigheden en eisen en daar dan niet voldoen. In termen van business development zou je kunnen zeggen dat een succesvolle startup niet automatisch betekent dat de volgende fase – doorgroei – ook succesvol zal verlopen. In feite heeft men te maken met drie fases:

			•proof of concept;

			•proof of business;

			•proof of success.

			Het is belangrijk om bij de overgang tussen de fases goed te kijken naar een aantal aspecten die op dat moment (moeten) veranderen, zoals: skills in het team (wat kan leiden tot aanpassingen van het team zelf), type klanten, aard van de financiering en de bedrijfsstructuur (governance). Diverse Briljante Mislukkingen kunnen verklaard worden uit het onvermogen om in een toenemende complexe context het concept voort te laten leven, waardoor initieel succes niet verduurzaamd kan worden. In termen van de archetypen die we in hoofdstuk 5 zullen toelichten, is hier sprake van de Huid van de Beer: iets wat als prototype of experiment werkt, blijkt in de opschaling tegen problemen aan te lopen.

				Alle zichzelf respecterende universiteiten hebben zogenaamde incubators, plekken waar jonge, startende ondernemers hun plannen en kennis proberen te realiseren. Zij krijgen daarbij vaak ondersteuning in de vorm van huisvesting, advies, toegang tot financiering, exposure, enzovoort. Ook vinden we veel opleidingen die zich richten op het ontwikkelen van de vaardigheden die nodig zijn bij het ondernemerschap. Bijna altijd wordt echter alleen aandacht besteed aan het opstarten van een onderneming, maar verreweg de meeste ondernemingen worden helemaal geen succes. Gek genoeg wordt er bij de ondernemerschapsopleidingen, in incubators, in Centres for Entrepreneurship, enzovoort niet tot nauwelijks aandacht besteed aan dit meest waarschijnlijke scenario. Wat moet je doen wanneer het mis dreigt te gaan? Hoe zorg je ervoor dat de schade beperkt blijft? Wellicht is het mogelijk om een plan B te ontwikkelen, waardoor het beëindigen van de ene activiteit je de ruimte biedt voor iets anders. Ook zul je in de ‘startdown’-fase een hoop nieuwe kennis opdoen. Hoe kun je daar zelf optimaal gebruik van maken, net als van de kennis die je in het startuptraject hebt opgedaan? Dat zijn allemaal onderwerpen die veel waarde zouden kunnen hebben in programma’s rond ondernemerschap, maar die in de vaak opportunistische context niet aan bod komen.

				Het blijkt dat de belangrijkste oorzaak voor mislukken is dat het product of de dienst niet voorziet in de behoefte van de markt. Een andere belangrijke oorzaak is het opraken van het geld. Vaak blijkt dat de ontwikkeling toch langer duurt dan voorzien, of het nu de technische realisatie of de markt­ontwikkeling betreft. In Europa is men overigens in vergelijking met de Verenigde Staten eerder geneigd ‘de stekker eruit te trekken’ wanneer niet binnen afzienbare termijn voldoende omzet of winst gerealiseerd wordt.

				Zelfs zogenaamde Gazellen – snelgroeiende jonge bedrijven – blijken niet altijd langdurig te overleven. Overigens kun je je vraagtekens zetten bij de term ‘Gazelle’; dat zijn immers schuwe dieren die kuddegedrag vertonen, die je niet hoort en die vaak fungeren als prooidieren – niet direct het beeld dat je van succesvolle entrepreneurs hebt. Niettemin blijkt uit recent onderzoek (Röskes (2017)) dat Nederlandse Gazellen wel een iets grotere overlevingskans hebben dan een gemiddelde startup. Van alle 269 ondervraagde Gazellen groeit bijna de helft nog altijd stevig door. Een derde van de bedrijven die tussen 2006 en 2016 een Gazellen-award wonnen, is nog altijd groeiende, maar niet meer in het explosieve tempo dat indertijd zorgde voor een notering in de ranglijst.

				Terwijl bij startende bedrijven vooral het doorzettingsvermogen van individuele ondernemers nodig is om mislukkingen om te zetten in succes, zijn in veel hiërarchisch gestructureerde en resultaatgerichte bedrijven sociale innovaties nodig om een cultuur te creëren waarin ondernemerschap, en het daarmee gepaard gaande risico, geaccepteerd wordt. Dit vergt, zoals eerder betoogd, een daarop aansluitende cultuur. Pas dan zal destructieve angst om te falen bij ondernemer én werknemer plaatsmaken voor een verantwoorde, maar ondernemende blik op risico in relatie tot succes. En daar profiteren wij uiteindelijk allemaal van. In hoofdstuk 8 kijken we meer in detail naar omgevingen waarin dit mogelijk is.

			F.A.I.L.: First Attempt In Learning voor Start Ups

			[image: ]Bijdrage van Bas Ruyssenaars

			 

			Op autopsy.io kun je een hele rits startups vinden die het niet hebben gered, mét een reden daarvoor van de oprichters zelf. Van praktisch, ‘did not scale fast enough’ en hilarisch ‘another casualty in the decline of Flash’ tot tragisch en herkenbaar ‘stuck with the wrong strategy for too long’. Je hebt een punt op de horizon, maar hoe je daar komt, dat moet je continu kunnen bijsturen. Zo’n houding vraagt om mentale lenigheid en veerkracht, om het vermogen om nieuwe kansen te zien en te kapitaliseren. Konden bedrijven twee decennia geleden wellicht nog vasthouden aan een vooraf geformuleerde strategie, nu zie je dat er continu moet worden bijgesteld op basis van feedback uit de markt. Angst is daarbij een slechte raadgever. Uit onderzoek blijkt dat het een belangrijke factor is die maakt dat mensen niet reflecteren, geen afstand nemen en niet in scenario’s kunnen denken. Angst verkleint je wereld, zorgt dat je je vastklampt aan wat je al weet en kent en is daarom een blokkade voor innovatie. Die angst bestaat vaak uit twee onderdelen. Als eerste is er de angst om iets wat kan mislukken überhaupt te proberen. En daarnaast is er de angst om te praten over iets wat fout gaat of is gegaan.

			Een praktisch voorbeeld van startuppers die niet bang zijn om te praten over hun falen, is HelloSpencer, een startup-bezorgservice. HelloSpencer wilde elke willekeurige bezorgopdracht binnen zestig minuten kunnen afleveren. De bezorgdienst redde het niet. De oprichters kondigden in september 2017 aan dat ze het businessmodel voor hun alles-op-afroepdienst niet vliegend konden krijgen. Ze deden toen iets bijzonders: ze plaatsten hun belangrijkste mislukkingen en lessen op hun website, zoals ‘droom groot, begin klein’. Door heel klein te beginnen – met alleen een telefoonnummer voor sms-bezorgopdrachten – hoopte HelloSpencer organisch te groeien.

			Door niet het logistieke proces centraal te stellen maar de persoonlijke ervaringen tussen bezorger en klant kregen ze veel inzicht in de koopmotieven van klanten en de bevestiging dat ze echt iets goeds in handen hadden. Helaas ging het daardoor ook te veel over de dagelijkse logistiek en er werd te laat een duidelijke focus gekozen. Of neem ‘zorg ervoor dat je de aantallen haalt’. Bezorgdiensten rendabel maken gaat uiteindelijk om volume. Alhoewel er wekelijks meer klanten bij kwamen, duurde de groeifase voor HelloSpencer te lang. Ze hadden ofwel sneller meer volume nodig gehad ofwel een financiering voor een langere termijn. De laatste les van HelloSpencer: ‘houd iedereen aan boord’; het samenstellen van een team met voldoende talent en energie is stap één, maar ervoor zorgen dat iedereen zichzelf kan blijven ontwikkelen, als team maar ook op persoonlijk vlak, is minstens even belangrijk om mensen te behouden. Mocht je je overigens afvragen wat er met de jongens van HelloSpencer is gebeurd: de ene helft is voor SNS Bank gaan werken, de andere helft is onvermoeibaar doorgegaan met nieuwe of al bestaande startups.

			Mijn eigen startup-avontuur betreft een innovatief sportproduct en -concept genaamd YOU.FO. Daarbij werp en vang je een aerodynamische ring met speciaal ontworpen sticks, een soort kruising tussen een frisbee en stick- en racketsporten zoals hockey of tennis, zou je kunnen zeggen. Als ik de afgelopen jaren íéts heb geleerd van dit initiatief, dan is het wel dat je je strategie continu moet bijstellen op basis van feedback uit de markt. We wonnen diverse (inter)nationale awards en ik ging ervan uit dat YOU.FO samen met distributiepartners top-down in de markt te zetten was. Uiteindelijk bleek de praktijk veel weerbarstiger. Dit innovatieve sportspel heeft veel meer bottom-up-marketinginspanning nodig; mensen moeten het ervaren door te doen en ze moeten het leren, zodat ze enthousiast blijven. We gaan nu een wereldwijde community opzetten samen met een sportconsultancyclub die in Duitsland zit. Dat is een totaal andere benadering dan ik in het begin voor ogen had. En dit sportief zakelijke avontuur duurt vele malen langer dan verwacht. Wat dat betreft, zal ik de lessen van HelloSpencer en anderen ter harte nemen!

			Het instituut voor Briljante Mislukkingen wil, net als autopsy.io, stimuleren om zonder gêne te leren van de startups die het niet meteen gehaald hebben. Dat delen en leren van mislukkingen hoeft overigens niet alleen achteraf. Juist als je midden in een startupproces zit, is het relevant om op gezette tijden te reflecteren op je eigen aannames en aanpak en om deze reflecties te delen met anderen. Kortom: sometimes you earn, sometimes you learn.

		


		
			 

			Toepassen hoofdstuk 4

			[image: ]1. Om een inschatting te maken van het klimaat voor innovatie in jouw organisatie, kun je de survey invullen door de QR-code te scannen of naar https://nl.surveymonkey.com/r/innovatieklimaat te gaan.

			2. Heb je zelf iets ondernomen wat mislukte? Heb je het daarna nog eens opnieuw geprobeerd? Ging het toen beter? Probeer het anders nog een keer!

			
				
					[image: ]
				

			

		


		
			5. - 
Een gemeenschappelijke taal: archetypen

			Sta open voor het onverwachte en leer van het onbekende: dat is een voorwaarde voor innovatie en hedendaags ondernemen. Maar dat is slechts één onderdeel van ons pleidooi voor Briljante Mislukkingen. Wat misschien nog veel belangrijker is, is om van elkaar te leren, zodat we niet keer op keer in dezelfde valkuil vallen. Het uiteindelijke doel is een samenleving waarin de uitwisseling van kennis centraal staat. Voor het succesvol delen van kennis is het van groot belang om een duidelijke gemeenschappelijke taal te hebben, die bovendien bij iedereen tot de verbeelding spreekt. Met dit voor ogen hebben we in hoofdstuk 1 de BriMi-methode geïntroduceerd, waaraan we nu een belangrijk element zullen toevoegen: archetypen voor Briljante Mislukkingen. Deze aanpak is gebaseerd op de menselijke neiging tot patroonherkenning. Keer op keer merken we in de praktijk hoe waardevol deze archetypen zijn voor de kennisuitwisseling binnen bedrijven en organisaties.

				Doordat ze Briljante Mislukkingen makkelijker identificeerbaar en overdraagbaar maken, zijn ze een enorm houvast om daadwerkelijk leerervaringen te kunnen formuleren en toe te passen. Een groot bijkomend en heel belangrijk voordeel is dat mensen het leuk vinden om op deze manier met elkaar te praten over hun mislukkingen, en niet schromen om zelfs hun pijnlijkste mislukkingen te delen. En daar kunnen anderen dan weer van leren.

			Patroonherkenning

			Patroonherkenning

			[image: ]Patroonherkenning en patroonverwerking zijn belangrijk aspecten van intelligentie. Wanneer we denken en leren, doen we dat door patronen in de wereld te ontdekken, te herkennen en te rubriceren. Dat komt omdat onze hersenen beschikken over zelforganiserende mechanismen die patronen vormen. Het brein bestaat uit neuronen die elektrische signalen gebruiken die van cel tot cel gaan. Het brein is niet statisch, maar dynamisch en veranderlijk. Neuroplasticiteit is het vermogen om nieuwe verbindingen te vormen tussen zenuwcellen, waardoor het mogelijk is om nieuwe dingen te leren, maar ook om gewoonten en gedrag te veranderen. Neuroplasticiteit is een eigenschap van het neurale systeem als geheel. Stel dat je iets nieuws leert, dan is er een set van nieuwe neuronen en als deze actief worden, dan is het geleerde geleerd.

			Het herkennen van een patroon gaat sneller wanneer je dat patroon meer bewust waarneemt. We worden overspoeld door informatie en een groot deel daarvan wordt weggefilterd. Maar er zijn situaties waarin bepaalde patronen meer opvallen en we kunnen daar zelf aan bijdragen. Een goed voorbeeld daarvan is het zogenaamde Baader-Meinhof-fenomeen. Dat vindt zijn oorsprong in de periode waarin deze linksradicale beweging veelvuldig in het nieuws was. Door de frequente confrontatie met nieuws over de activiteiten van de groep en de intensiteit ervan bleken veel mensen in (onschuldige) situaties gevaar te zien, waar de Baader-Meinhofgroep ongetwijfeld iets mee van doen had. Dit fenomeen manifesteert zich op vele manieren: heb je net een exclusieve auto gekocht, dan zie je er ineens veel meer rijden. Ik herinner me een grapje van een vriend van me. Toen hij zich beklaagde over het feit dat hij zijn model auto veel te vaak zag, zei ik: ‘Wees blij, dat betekent dat het een goede auto is: iedereen wil hem hebben.’ Waarop hij antwoordde: ‘Ik wil een auto die iedereen wil hebben, maar die niemand kan betalen.’

			Als je een leuk liedje hebt gehoord, dan valt het je op dat je dat liedje ineens veel vaker hoort. Heb je net besloten om naar Amerika op vakantie te gaan, dan blijkt ineens dat heel veel andere mensen dat ook gaan doen. Je bent dus geconditioneerd, het is een mind-fuck, en dat zorgt ervoor dat je sneller bepaalde patronen opneemt uit een zee van informatie. Het is hierbij dus belangrijk hoe recentelijk je de betreffende informatie hebt gekregen, hoe vaak je die informatie krijgt en welke betekenis die voor je heeft, welke band je ermee hebt.

			Het gebruik van archetypen is een interessante manier om het Baader-Meinhof-fenomeen als vorm van het stimuleren van patroonherkenning toe te passen.

			Wikipedia geeft de volgende definitie van het woord archetype: ‘Een archetype (Grieks: αρχη – begin, bron) is een geïdealiseerd oermodel dat ten grondslag ligt aan latere varianten. Personificaties, objecten of concepten uit de culturele traditie (drama, de literatuur, de mythologie, religie) of zelfs de geschiedenis (helden) kunnen dienen als archetype.’

				Wij hebben ons bij de ontwikkeling van de BriMi-methode laten inspireren door de TRIZ©-methode, die wereldwijd wordt gebruikt om innovaties te rubriceren en beter te begrijpen, maar ook als instrument om innovaties te genereren. TRIZ is een Russisch acroniem, dat staat voor Teoriya Resheniya Izobretatelskikh Zadatch (теория решения изобретательских задач), dat theorie voor inventieve probleemoplossing betekent. De geschiedenis van de TRIZ-methode is zeer interessant. De Russische uitvinder Genrich Altshuller belandde kort na de Tweede Wereldoorlog bij de patentenafdeling van de marine. Daar ging hij niet alleen door met zijn activiteiten als uitvinder, maar bestudeerde hij ook vele patenten van anderen. Zijn conclusie was dat elke uitvinding op een of andere manier beschreven kon worden als het opheffen van een technische tegenspraak. Innovatie was zijns inziens niet het resultaat van chaos, toeval en een mystiek soort inspiratie, maar kon op systematische wijze worden bereikt door het toepassen van een aantal principes.

				Altshuller was zo overtuigd van de waarde van zijn werk dat hij besloot om samen met zijn collega Shapiro een brief naar Jozef Stalin te sturen, waarin hij aangaf dat een methodologische aanpak van innovatie veel beter werkte dan het gerommel tot dusverre. Deze kritiek werd gezien als een aanval op de staat en Altshuller werd verbannen naar Siberië. Daar wist hij door zijn inventieve vermogen te overleven. Zo mocht hij niet slapen, maar hij plakte ronde stukjes sigarettenpapier met zwarte stippen op zijn gesloten oogleden om de schijn te wekken dat hij wakker was. Na de dood van Stalin keerde Altshuller terug en hij heeft toen zijn werk voortgezet en een instituut opgezet waar veel onderzoek is gedaan en vele mensen zijn opgeleid. Dit heeft geresulteerd in een wereldwijde TRIZ-beweging, waardoor deze methode nog steeds de standaard is voor het systematisch creatief oplossen van complexe problemen. Het originele werk van Altshuller en Shapiro (1956) is nog steeds de basis voor de TRIZ-methode.

				Later is er een eenvoudigere variant gekomen: SIT, dat staat voor Systematic Inventive Thinking. Deze uitgeklede versie van TRIZ, ontwikkeld door een aantal Israëlische studenten, bestaat uit vijf standaardprincipes waarmee je ruim 70 procent van alle innovaties – zowel product- als diensten­innovaties – kunt beschrijven. SIT is zeer populair als creativiteitstechniek in het bedrijfsleven.

			Patronen in Briljant Mislukken: zestien archetypen

			Hoewel de details en precieze context van Briljante Mislukkingen steeds anders zijn, zien we dat de redenen waarom dingen anders lopen vaak vergelijkbaar zijn. Door analyse van een groot aantal cases hebben we de redenen waarom dingen mislukken op een rijtje gezet en van hieruit zestien archetypen ontwikkeld die je helpen bij het identificeren en leren van mislukkingen. De archetypen hebben daarnaast ook een classificerende functie. Elke case kan worden ondergebracht bij één of meerdere archetypen, zodat je snel en eenvoudig vergelijkbare voorbeelden kunt opzoeken.

				De archetypen bieden bovendien een goed uitgangspunt voor storytelling, waarbij via verhalen kennis wordt overgedragen. In de praktijk blijkt dat deze archetypen een heel belangrijke functie hebben bij het kunnen analyseren waarom dingen anders liepen dan gepland. Deze archetypen vormen het hart van de BriMi-methode. De methode behelst het herkennen van de relevante archetypen, het beschrijven en toegankelijk maken van leerervaringen en deze vervolgens in verband brengen met nieuwe situaties waarin deze kennis relevant kan zijn.

				We geven eerst een overzicht van de zestien archetypen voor Briljante Mislukkingen.

			1. De Olifant (het totaal is meer dan de som der delen)

			[image: ]Soms worden dingen pas duidelijk wanneer je er van diverse kanten naar kijkt. Het complete beeld ontstaat pas wanneer de waarnemingen vanuit diverse perspectieven gecombineerd worden. In feite projecteren we onze waarnemingen en het resultaat mist dan soms belangrijke informatie. Wanneer we echter meerdere van deze ‘projecties’ maken, kan het origineel gereconstrueerd worden. Dit principe wordt mooi verwoord in de parabel van de olifant en de zes geblinddoekte mensen. Aan deze mensen wordt gevraagd de olifant te betasten en te beschrijven wat ze menen te voelen. De een zegt een slang (de slurf), de ander een muur (zijkant), een volgende een boom (poot), weer een ander een speer (slagtand), de vijfde een touw (de staart) en de laatste een waaier (oor). Geen van de deelnemers beschrijft een deel van een olifant, maar wanneer ze hun waarnemingen delen en combineren, komt de olifant ‘tevoorschijn’. Dit is een vorm van emergentie. De olifant bestaat alleen in de gedeelde complexe wereld. Veel verschijnselen zijn in die zin emergent dat ze alleen volledig zichtbaar zijn wanneer alle perspectieven worden gebruikt.

			De namen van Ford-modellen

			[image: ]

			De intentie

			Autofabrikant Ford wil aansprekende namen geven aan de modellen. Deze moeten in de markten waarin ze worden verkocht herkenbaar zijn en worden geassocieerd met de uitstraling van het merk en/of het betreffende model.

			De aanpak

			Met behulp van het marketingteam en marketingbureaus worden lijstjes van namen gegenereerd en uiteindelijk komt er een naam uit de bus die het meest aansluit bij de merkbeleving. Soms past men de naam aan, zodat deze meer geschikt is voor de betreffende markt.

			Het resultaat

			Meestal gaat het goed en past een modelnaam prima bij de auto en bij de markt waarin deze wordt verkocht. Maar het gaat niet altijd goed. Met name Ford heeft er een handje van om in sommige landen toch de mist in te gaan met de naamgeving, zoals onderstaand rijtje illustreert:

			Ford Pinto (Portugees: Ford Klein Lulletje)

			Ford Caliente (Mexicaans: Ford Straathoer)

			Ford Fiera (Spaans: Ford Lelijk wijf)

			Ford Cortina (Spaans: Ford Rammelkast)

			Geleerde lessen

			Een autonaam is als een olifant: je zult vanuit alle perspectieven (talen) de betekenis moeten achterhalen om te zien of het werkelijk een geschikte naam is.

			En verder

			Ter verdediging van Ford kunnen we nog een aantal mislukte namen van andere autoproducenten opsommen: Fiat Croma (in Nederland een bak- en braadproduct), Fiat Brio (ook een botermerk), Fiat Uno (Fins: Fiat Sukkel), Toyota MR2 (Frans: Toyota Merde), Citroën SM (bereden door Johan Cruijff), Nissan S-Cargo (Frans: Nissan Wijngaardslak), Mazda Laputa (Spaans: Mazda de Teef).

			En Rabo betekent in het Spaans onder meer het mannelijk geslachtsdeel.

			2. De Zwarte Zwaan (onvoorziene ontwikkelingen horen erbij)

			[image: ]Niet alles is te voorzien en ondanks onze plannen kunnen dingen gebeuren die alles wat we bedacht hebben volledig in de war schoppen. Shit happens. Deels kan men proberen te anticiperen op onverwachte zaken door een plan B te hebben, bijvoorbeeld een appeltje voor de dorst in geval een onderneming niet slaagt. Ook kun je proberen tegenslag te accepteren en te kijken of er nog iets van te maken of te leren valt. In elk geval is het belangrijk om je te realiseren dat in een complexe wereld niet alles volledig te plannen valt en in het systeem gebeurtenissen kunnen optreden die niet te controleren zijn: je kunt een bedrijf openen op 11 september 2001, een nieuwe technologische doorbraak maakt jouw product overbodig: het kan allemaal gebeuren. Eigenlijk heb je niets fout gedaan, maar externe omstandigheden ruïneren je plannen. Over onverwachte ontwikkelingen, die schijnbaar uit het niets komen en uiteindelijk grote invloed hebben, heeft Nassim Nicholas Taleb (2007) een belangwekkend boek geschreven, De Zwarte Zwaan, waarin hij uitlegt hoe belangrijk het is om ons te realiseren dat we niet weten wat we niet weten, maar dat datgene wat we niet kunnen of konden weten wel belangrijk kan zijn. Het betreft hier vaak een emergent verschijnsel binnen onze complexe wereld.

			Importban Rusland veroorzaakt faillissement

			[image: ]www.boerenbusiness.nl/artikel/10862922/importban-rusland-treft-niet-alleen-varkenshouder

			 

			De in het Groningse Leek gevestigde vleesverwerker Beusmeat produceerde en exporteerde twee- tot driehonderd varkenskoppen per week voor de Russische markt. Door het importverbod dat Rusland als sanctie tegen de EU instelde, verloor het bedrijf de belangrijkste afzetmarkt en kwam het bedrijf in de problemen. Met twee ontslagrondes, waarbij in februari 2014 tachtig flexplekken verloren gingen en in oktober 2014 honderdtwintig uitzendkrachten op straat kwamen te staan, probeerde Paul

			Wellink, directeur van Beusmeat, het tij tevergeefs te keren.

			Beusmeat voerde in 2014 verschillende ontslagrondes door. Waarom heeft het bedrijf het uiteindelijk niet weten te redden? Wellink: ‘De beëindiging van de bedrijfsactiviteiten van Beusmeat is het gevolg van het sluiten van de Russische afzetmarkt en de daaruit volgende economische consequenties. In de laatste tien jaren is de Russische markt vaker om politieke redenen gesloten. In het verleden waren deze situaties echter vaak van korte duur. Het betreft niet enkel de Russische markt, maar ook in andere marktsegmenten heeft het bedrijf zich niet naar tevredenheid ontwikkeld. Als gevolg hiervan is er een forse daling in volume geweest en zijn er grote verliezen geleden. Natuurlijk hebben we geprobeerd te compenseren voor het wegvallen van de Russische afzetmarkt en andere afzetmogelijkheden gevonden. Helaas zijn deze alternatieve afzetmarkten niet voldoende geweest om de wegvallende Russische afzetmarkt te compenseren. Momenteel zien wij geen mogelijkheden voor een doorstart.’

			3. De Verkeerde Portemonnee (het voordeel van de een is een nadeel voor de ander)

			[image: ]In complexe situaties is het soms lastig in te schatten waar de voordelen en waar en voor wie de nadelen van een project optreden. Regelmatig komt het voor dat de verandering voor het systeem als geheel positief uitvalt (een besparing, betere service, betere volksgezondheid), maar dat dit ten koste gaat van een of meerdere partijen binnen het systeem. Een ander voorbeeld is een situatie waarin verbeteringen van het milieu ten koste van werkgelegenheid gaan of omgekeerd. Zulke dilemma’s leiden er regelmatig toe dat een gezonde value case (waar sprake is van waardecreatie, waarbij ‘waarde’ kan verwijzen naar financieel kapitaal, maar ook naar maatschappelijk of natuurlijk kapitaal) strandt, omdat er lokaal een negatieve impact te noteren valt. Degene die investeert, is niet degene die profiteert. Dit soort Briljante Mislukkingen is niet altijd eenvoudig te voorkomen, maar vereist systeemdenken, waarbij de andere spelers moeten nadenken hoe degene voor wie een negatief resultaat dreigt toch kan worden overgehaald zijn of haar bijdrage te leveren. Als het om geld gaat, is een compensatie vanuit het collectief soms nodig om een acceptabele win-winsituatie (of not lose-not lose-situatie) te creëren, waarbij niet de portemonnee van de een gevuld wordt door die van de ander.

			De Zweedse zesurige werkdag

			[image: ]

			De intentie

			In Zweden wilde men onderzoeken wat de effecten waren van een zesurige werkdag. De vraag was of een kortere werkdag zou leiden tot meer welzijn, hogere productiviteit en betere dienstverlening. Het concept was al een paar keer uitgetest, zoals in de Zweedse Toyota-fabriek en het ICT-bedrijf Filimundus. Het achterliggende idee is de zogenaamde wet van Parkinson (1955) die stelt dat de hoeveelheid tijd die iemand nodig heeft om een taak uit te voeren, groter wordt naarmate er meer tijd voor is.

			De aanpak

			In een verpleeghuis in het Zweedse Göteborg, hoefden de 68 verplegers nog maar zes uur per dag te werken, met behoud van het volledige salaris.

			Het resultaat

			In eerste instantie was het resultaat positief. Werknemers voelden zich gezonder en meldden zich minder vaak ziek. De cliënten ervoeren een betere dienstverlening. Echter, Parkinsons wet gaat in dit soort omgevingen niet op: het werk kon niet gedaan worden in zes uur, waardoor er zeventien verplegers extra aangetrokken moesten worden, wat in twee jaar bijna tweeënhalf miljoen euro kostte. De gezondheids- en welzijnswinst voor het personeel en de betere service voor de cliënten kwam dus uit de portemonnee van het management van de instelling. Experiment mislukt.

			Geleerde lessen

			Wanneer je kunt zien aankomen dat er een partij is voor wie het project nadelig uitpakt, moet je op hoger (systeem)niveau deze partij een incentive geven om toch mee te doen. In dit geval stond van tevoren vast dat er extra kosten zouden komen, voor rekening van de werkgever. Of het personeel had iets in moeten leveren, of er zouden meer inkomsten naar de instelling moeten gaan.

			Ook het werkklimaat hielp niet: in Scandinavië werkt men zich gemiddeld toch al niet kapot, slechts één procent van de beroeps­bevolking maakt werkweken van meer dan vijftig uur.

			4. De Brug van Honduras (problemen verplaatsen zich)

			[image: ]De wereld is niet alleen complex, maar ook zeer dynamisch en dus veranderlijk. Soms proberen we een probleem op te lossen, maar zodra dat gebeurd is, blijkt het probleem zich verplaatst te hebben of duikt een nieuw probleem op. Men spreekt wel eens van de wet van Behoud van Ellende. Ook kan het gebeuren dat sprake is van meerdere risico’s en dat het adresseren van het ene risico niet kan verhinderen dat ineens een ander probleem opduikt. In de omgang met mensen geldt vaak: wanneer je het iemand naar de zin probeert te maken, komt er vervolgens weer een andere eis of wens uit de hoge hoed tevoorschijn. Een soort moving target.

				Een interessant geval van een probleem dat zich onverwacht verplaatste, is een brug in Honduras. The Choluteca Bridge werd gebouwd in de jaren dertig van de vorige eeuw door de U.S. Army Corps of Engineers. De brug was zodanig ontworpen en gebouwd dat hij de ergste orkanen moest kunnen doorstaan.

			
				
					[image: ]
				

			

			Afbeelding 12. Brug in Honduras die in het verleden nuttig was, maar nu niet meer

			De brug is inderdaad van uitstekende kwaliteit, zoals bleek tijdens de orkaan Mitch die het gebied in 1998 teisterde. Er was veel schade, maar de brug was onbeschadigd. Jammer genoeg bleek na de overstroming van de delta bij het terugtrekken van het water dat de loop van de rivier een paar honderd meter was verplaatst, waardoor de brug niet meer over de rivier lag, maar ernaast…

				De les is dat onderzoek en oplossingen geheel juist waren op het moment dat men begon, maar dat verandering en verplaatsing van het probleem ervoor kunnen zorgen dat het resultaat uiteindelijk nutteloos is.

			De Fuel Cell-rondvaartboot die niet kon tanken

			[image: ]

			De intentie

			De eerste rondvaartboot op waterstof moest het beeld op de grachten definitief veranderen. Het was een vooruitstrevend idee: een rondvaartboot zonder schadelijke uitstoot, stank, lawaai of gebruik van fossiele brandstoffen.

			De aanpak

			Eind 2006/begin 2007 is Fuel Cell Boat BV, een consortium van Nederlandse bedrijven, overeengekomen om een door waterstof aangedreven boot te ontwikkelen en te bouwen. Deze waterstofboot met een lengte van 22 meter zou in Amsterdam als rondvaartboot geëxploiteerd gaan worden.

			Oud-wethouder Marijke Vos doopte Nemo H2 in 2009, de boot verscheen even op Sail 2010 en kreeg een nominatie voor Schip van het Jaar 2011. Shell Amsterdam zou zijn personeel met de boot overvaren naar de noordkant van het IJ.

			Het resultaat

			Het vinden van een geschikte vaste locatie voor een tankstation bleek gaandeweg het project een enorme uitdaging. Het tankstation moest goed bereikbaar zijn vanaf het water, maar ook vanaf land. Tevens moesten utilities aanwezig zijn.

			De beoogde locatie, op het Shell-terrein, bleek niet haalbaar. De procedures duurden te lang. Het personeel van Shell stak het IJ inmiddels al over met de GVB-pont. De boot van ruim twee miljoen euro bleef aan de kant.

			Verder

			Uiteindelijk is in 2011 de boot toch in de vaart gekomen als rondvaartboot. Maar nu doemen er andere problemen op: de boot is (te) duur in gebruik, de prijs van fossiele brandstoffen is erg laag en de boot is met zijn 22 meter te lang voor de nieuwe norm die de gemeente Amsterdam heeft gesteld: rondvaartboten mogen eigenlijk niet langer zijn dan 20 meter.

			5. De Lege Plek aan Tafel (niet alle relevante partijen zijn betrokken)

			[image: ]Om een verandering te laten slagen is de instemming van alle relevante partijen nodig. Ontbreekt er een partij bij de voorbereiding of implementatie, dan is de kans groot dat deze vanwege gebrek aan betrokkenheid niet overtuigd is van het nut of belang. Ook kan het gevoel buitengesloten te zijn leiden tot gebrek aan medewerking. Dit geldt ook voor nieuwe producten waarbij de klant het gevoel heeft niet gehoord te zijn. De uitdrukking fair process wordt gebruikt om aan te geven dat mensen eerder geneigd zijn een resultaat, positief of negatief, te accepteren wanneer zij goed geïnformeerd zijn en hun belangen meegewogen zijn. Het is dus van belang bij een activiteit een zogenaamde stakeholder analysis uit te voeren, waarbij in kaart wordt gebracht voor wie het project mogelijkerwijs consequenties heeft en deze mensen vervolgens op de juiste manier te betrekken vanaf het begin tot de uiteindelijke implementatie, zodat er geen ‘Lege Plek aan Tafel’ ontstaat.

			Hotline to home

			[image: ]www.briljantemislukkingen.nl/nl/2016/03/14/nominatie-2016-hotline-to-home

			 

			Hotline to Home was een telecomproject geïnitieerd door een cardioloog in een klein, perifeer ziekenhuis, met als doel het welbevinden van opgenomen patiënten te verhogen, door het versterken en in stand houden van belangrijke sociale contacten, met inzet van een combinatie van nieuwe technologie en ondersteunende communicatievrijwilligers.

			Uiteindelijk staan of vallen technologische oplossingen met de acceptatie door de uiteindelijke beneficiairs. Daarom is het enthousiasme van experts en visionairs geen garantie voor het welslagen van een nieuwe technologische oplossing op communicatiegebied. Er moet eerst goed onderzoek gedaan worden naar de wensen en mogelijkheden van de beoogde gebruikers.

			6. De Huid van de Beer (te snel concluderen dat iets een succes is) 

			[image: ]Aanvankelijk succes kan ons ten onrechte de indruk geven dat we de juiste weg hebben gekozen. Echter, duurzaam succes houdt in dat de aanpak ook op langere termijn, op grotere schaal en/of in andere omstandigheden moet werken. Sterker nog, succes aan het begin kan zelfs de juiste aanpak voor de langere termijn in de weg staan, omdat we door het succes niet gemotiveerd zijn of gedwongen worden om de alternatieven of mogelijke hindernissen op langere termijn te onderzoeken. Dit zie je heel sterk in de wereld van startups, waar een snelle groei in het begin geen garantie biedt voor een gezond bedrijf op langere termijn. De stap van een proof of concept naar een proof of business is voor veel ondernemingen groot en vaak zelfs te groot. Dat is ook niet zo gek wanneer je kijkt naar de verschillen tussen deze twee fases in de levenscyclus van een jong bedrijf. Vrijwel alles is anders: de benodigde skills in het team, andere klanten, andere financiering, andere governance (bedrijfsstructuur). Dit vergt meer dan een goed idee of een interessante technologie – dit vergt het vermogen om de organisatie aan te passen aan de fase waarin deze verkeert. Dit geldt natuurlijk niet alleen voor startups. Zo zien we ook in de sport dat een strategie of een techniek die in het begin tot succes leidt, later met veel moeite moet worden afgeleerd omdat het een verdere ontwikkeling in de weg staat. Het bekende spreekwoord ‘je moet de huid van de beer niet verkopen voordat hij geschoten is’ levert een mooie metafoor voor deze situatie.

			Broken Windows, Broken Lives

			[image: ]

			De intentie

			In de jaren negentig wilde men de orde herstellen in grote Amerikaanse steden.

			De aanpak

			De toenmalige burgemeester van New York, Rudy Giuliani, voerde een zero tolerance beleid in, geïnspireerd op het werk van twee criminologen, George Kelling en James Q. Wilson (1982), die het concept Broken Windows introduceerden. Dit hield in dat de politie ook jacht ging maken op kleine overtreders, met het idee dat als je kleine criminaliteit (het ingooien van een ruitje van een gebouw) niet aanpakt, de hele buurt verloedert (het hele gebouw gesloopt wordt). Andere steden waren onder de indruk en kopieerden deze aanpak.

			Het resultaat

			Aanvankelijk was de aanpak een succes: misdaadcijfers daalden. Enkele tientallen jaren heeft deze methode model gestaan voor een effectieve aanpak van criminaliteit en verloedering. Echter, na verloop van tijd werd duidelijk dat de politie de methode wel erg enthousiast toepaste, waardoor de gevangenissen vol kwamen te zitten en sociale onrust ontstond (met protesten met de leus ‘Broken Windows, Broken Lives’). Er ontstond een soort van heksenjacht op kleine overtreders en soms werden zelfs mensen (vooral Afro-Amerikanen) door de politie lastiggevallen terwijl zij niets verkeerd gedaan hadden.

			Geleerde lessen

			Laat je niet verblinden door aanvankelijk succes en kijk of je aanpak ook op langere termijn of op grotere schaal duurzaam is. Kijk ook of na verloop van tijd geen aanpassingen nodig zijn. Zelfs George Kelling moest later toegeven dat hun concept zonder aanpassingen niet duurzaam kon werken.

			7. De Gloeilamp (experimenteren)

			[image: ]Vooruitgang gaat meestal niet via een rechte lijn. Daarom moeten we proberen, experimenteren en leren om de beste aanpak of de juiste route te vinden. We beschikken ook niet altijd over alle informatie, of de situatie is complex waardoor niet alle relevante zaken en onderlinge verbanden bekend kunnen zijn en slechts door trial-and-error gevonden kunnen worden. De mislukte pogingen vertellen ons op zijn minst hoe iets niet moet of we ontdekken zaken die kunnen helpen bij het ontwerp en/of de uitvoering van de volgende poging. Dit vereist wel de wil en het vermogen om te kunnen falen en open te staan voor de leerervaringen. Al eerder werd verwezen naar de uitspraak van Einstein (‘If we knew what we were doing, we wouldn’t call it research.’) Maar ook een andere grootheid, Thomas Edison, onderkende het belang van experimenteren, leren, vallen en opstaan.

			
				
					[image: ]
				

			

			Spelen met potlood en plakband 

			[image: ]www.briljantemislukkingen.nl/nl/2012/02/03/spelen-met-potlood-en-plakband/

			 

			De wetenschappers Geim en Novoselov organiseerden graag hun zogenaamde vrijdagavondproeven: vrolijke experimenten zonder vooropgezet scenario waaraan je, zeiden ze in een interview, ‘minstens 10 procent van je tijd moet besteden’. In zo’n proef trokken ze in 2004 met een stukje Scotchtape een superdun schilletje grafiet van een potloodpunt – een soort kippengaas van koolstofatomen dat de natuurkundige wereld sindsdien in zijn greep heeft. En het bezorgde Geim en Novoselov in 2010 de Nobelprijs.

			8. De Generaal zonder Leger (wel het juiste idee, maar niet de middelen)

			[image: ]Om tot (gepland) succes te komen is het belangrijk dat de benodigde middelen beschikbaar zijn. Het kan hier om geld gaan, de juiste instrumenten, kennis, tijd, medewerkers, partners, klanten, infrastructuur, enzovoort. Degene die deze middelen ter beschikking stelt, moet voldoende commitment toezeggen aan de uitvoerder van de activiteiten. Daarbij kan het gaan om (een combinatie van) management, investeerders, loyale klanten, collega’s en anderen die iets te brengen hebben wat relevant is voor het slagen van het project. Uiteraard is geen enkele resource onbeperkt beschikbaar en is het de taak en uitdaging van iedereen die iets onderneemt om optimaal gebruik te maken van beschikbare middelen, maar het blijkt nog wel eens dat mensen met een mission impossible bezig zijn geweest vanwege het gebrek aan de meest noodzakelijke ondersteuning en resources. Het is fijn om een mooie rol te vervullen, maar wanneer de benodigde middelen er niet zijn, kan zelfs de grootste mannetjesputter niets voor elkaar krijgen.

			 

			[image: ]www.briljantemislukkingen.nl/nl/2012/02/03/parc-de-uitvinders-van-de-moderne-computer/

			 

			Kopieermachinefabrikant Xerox wilde een vinger in de pap op het gebied van computers, met name printers. Ze bedachten de muis, het ethernet (en dus het internet) een GUI (Windowsomgeving) een WYSIWYG-tekstverwerker. Kortom: alles wat een moderne computer nodig heeft. Er was alleen geen marketingplan, geen methode om het te verkopen, en dus was er geen steun en waren er geen resources. Vervolgens ging Steve Jobs met de meeste ideeën aan de haal (na een rondleiding) en de rest is geschiedenis.

			9. De Junk (kunst van het stoppen)

			[image: ]Het is zeer menselijk om iets waar we aan begonnen zijn af te willen maken. We hebben niet voor niets een doel gesteld. Uitspraken als ‘opgeven komt niet in mijn woordenboek voor’, ‘je kunt het wel’ en ‘afspraak is afspraak’ geven de menselijke dimensie aan van het ‘niet kunnen of niet willen stoppen’-syndroom. Maar er zijn soms zakelijke overwegingen om een project niet te stoppen voordat het doel is bereikt of voordat het echt niet meer verder kan. Het is niet altijd eenvoudig om aan te geven dat een project niet is geslaagd en dus probeer je er zo lang mogelijk iets van te maken. Of je probeert de omzet te redden. Een bekende drogreden om met activiteiten en bijbehorende investeringen door te gaan zijn de zogenaamde sunk costs. Daarbij kijkt men naar de investeringen die al zijn gedaan en vervolgens wordt geconcludeerd dat het zonde is om al die investeringen voor niets gedaan te hebben. Maar je moet vooruitkijken in plaats van achteruit. Ofwel: wat moet er nog in en wat krijg je daarvoor terug? En een deel van de verliezen kun je terugverdienen door te evalueren en de lessen te gebruiken voor de toekomst. In plaats van faalkosten (bekend uit de bouw), krijg je dan faalopbrengsten.

			Maak van een gefaald ICT-project een Briljante Mislukking

			[image: ]Bijdrage van Paul Iske, Frank Harmsen, Hans Mulder, Maurice Nijssen & Frits Bussemaker

			 

			Het debacle van de modernisering van de Basisregistratie Personen, het zogenaamde BRP-project, is er één in een lange rij mislukte ICT-overheidsprojecten. Dat er veel geld ondoelmatig lijkt te worden besteed, is kwalijk. Pijnlijker is dat de overheid niet in staat is te leren van haar fouten. Daarom roepen wij op om van gefaalde ICT-projecten Briljante Mislukkingen te maken.

			De resultaten van de commissie-Elias, die enkele jaren geleden namens de Tweede Kamer onderzoek deed naar mislukte ICT-overheidsprojecten, veroorzaakten een golf van verontwaardiging in zowel de politiek als daarbuiten: ‘Zoveel verspilde euro’s belastinggeld! Het moet anders!’ De aanbevelingen die de commissie deed, waren erop gericht om mislukkingen te voorkomen. Zo kwam het Bureau ICT Toetsing (BIT) tot stand, dat elk groter en risicovol overheidsproject met een ICT-component onder de loep neemt en aanbevelingen doet om de succeskansen van het project te vergroten. Mede naar aanleiding van het advies van dit BIT stopte minister Plasterk met het BRP-project.

			Wat ‘Elias’ en het BIT niet konden voorkomen, is dat ook dit project vastliep en te lang doorliep, met een schadepost van negentig miljoen tot gevolg. Er is weer in dezelfde valkuilen gestapt: een te hoge complexiteit in relatie tot een behoefte die in de tijd is veranderd en een aanpak die hier te weinig aandacht aan besteedt, met als gevolg dat niemand meer het overzicht heeft en het project onbeheersbaar wordt.

			10. De Canyon (ingesleten patronen)

			[image: ]In ons leven komen we vaak dezelfde situaties tegen. Om daar efficiënt mee om te gaan ontwikkelen we routines, gewoontes en best practices. Zowel individueel als georganiseerd leren we vaardigheden en deze nestelen zich in ons brein of in geschreven en ongeschreven protocollen in de organisatie of samenleving. Dit kan zowel bewust als onbewust gebeuren. Aan de ene kant is dit nuttig en noodzakelijk. Stel je voor dat we bij alles wat we doen het gevoel zouden hebben dat we dit voor de eerste keer meemaken. Dan zouden we niet de voordelen van ervaring en ontwikkeling kunnen hebben. Het geeft ons ook een stuk identiteit en autoriteit: zó doen wij dit en zó hebben wij het geleerd. Maar aan de andere kant schuilt er ook een gevaar in het blindvaren op onze ervaringen. Wellicht zijn er ook andere, betere manieren om dingen aan te pakken. Of misschien is de omgeving of de vraagstelling wel veranderd. Misschien zijn we te beperkt geworden in ons denken en zien we nieuwe kansen en nieuwe bedreigingen niet of zien we ze wel, maar zijn we niet meer in staat om nieuwe oplossingen te genereren. Vergelijk dit met een rivier die miljoenen jaren door een gebied stroomt. In al die tijd heeft deze misschien een prachtige canyon uitgesleten en een betoverend landschap gecreëerd, zoals de Grand Canyon. De wereld is voor die rivier echter wel beperkt geworden. Wat zich buiten die canyon afspeelt, is volledig aan de waarneming van de rivier en zijn bewoners onttrokken.

			Conferentie alternatieve behandelwijze buikklachten

			[image: ]Bijdrage van Marc Benninga (‘poepdokter’)

			 

			[image: ]De intentie (conferentie organiseren om de alternatieve methode bespreekbaar te maken)

			In toenemende mate worden kinderartsen door ouders gevraagd of complementaire geneeskunde een goede ‘alternatieve’ behandeling zou kunnen zijn voor hun kind met medische klachten. Uit recent onderzoek bleek dat tussen de 40 en 60 procent van de kinderen met maag-darm-leverproblematiek al van complementaire geneeskunde (homeopathie, bioresonantie, iriscopie, acupunctuur en osteopathie) gebruikmaakt of die in het verleden heeft gebruikt. Omdat mijn kennis op dit gebied zeer beperkt is, kon ik ouders weinig nuttige informatie geven. Dit was voor mij de reden om een symposium te organiseren waarbij complementair geneeskundigen en klinisch epidemiologen gevraagd werden om hun ervaringen, wetenschappelijke onderbouwingen en visie met betrekking tot complementaire geneeskunde voor het voetlicht te brengen.

			De aanpak (mensen gemobiliseerd, communicatie)

			Aan de homeopaat, de acupuncturist, de osteopaat en de persoon die bioresonantie uitvoert werd gevraagd voor welke gastro-enterologische indicaties ze hun behandeling inzetten, wat daarvoor de pathofysiologische onderbouwing was, hoe de behandeling in zijn werk ging, hoelang de behandeling duurde, welke eventuele bijwerkingen/gevaren de behandeling zou kunnen geven, hoe duur de behandeling was en of de patiënt hiervoor verzekerd was. Aan de klinisch epidemioloog werd gevraagd om het wetenschappelijke bewijs voor de indicatie en behandeling te bespreken.

			Het symposium was onderdeel van een jaarlijks terugkerende onderwijsdag voor arts-assistenten kindergeneeskunde, kinderartsen, kinderpsychologen, kinderverpleegkundigen, huisartsen en kinderfysiotherapeuten. De communicatie van deze dag werd door de EPGS (European Post-Graduate-School) verzorgd.

			Het resultaat (conferentie ging niet door, vanwege…)

			Nadat de uitnodiging met daarop het voorlopige programma verstuurd was, werd ik gebeld door de toenmalige voorzitter van de raad van bestuur van het Academisch Medisch Centrum (AMC) voor een afspraak. Zij was getipt door een fervent tegenstander van complementaire geneeskunde dat er mogelijk een symposium over complementaire geneeskunde in het AMC georganiseerd zou gaan worden. Zij maakte mij in dat gesprek duidelijk dat het AMC – in die tijd – niet met complementaire geneeskunde geassocieerd wilde worden en dat daarom het symposium afgelast moest worden. Tegelijk werd duidelijk dat de hoogleraren epidemiologie die ik wilde uitnodigen om hun visie op dit onderwerp te geven, geen van allen behoefte hadden om zich aan dit onderwerp te branden. Mogelijk hadden zij dezelfde opinie als de toenmalige voorzitter van de raad van bestuur.

			Geleerde lessen (volgende keer doe ik het zo of zo, of helemaal niet)

			Dat de reguliere geneeskunde in Nederland toen en misschien nog steeds niet bereid was om op een informatieve en wetenschappelijke manier en zonder emotie dit belangrijke onderwerp te bediscussiëren.

			En verder (toch doorgegaan, ander soort succes)

			Op dit moment zijn de diëtetaire en medicamenteuze behandelingen van chronische buikpijn bij kinderen nauwelijks onderzocht. Bovendien laten de onderzoeken maar beperkte effectiviteit zien. In de afgelopen tien jaar hebben we grote gerandomiseerde klinische studies verricht waarbij we kinderen met chronische buikpijn behandeld hebben met hypnotherapie. Tegen al mijn eigen verwachtingen in bleek deze behandeling op de korte maar ook op de lange termijn zeer succesvol te zijn. Na één jaar follow up was 85 procent van de kinderen met buikpijn die met hypnotherapie behandeld werden genezen, terwijl dit bij slechts 25 procent was van de kinderen die door de kinderarts maag-darm-leverziekten werden behandeld. Ook de resultaten van deze studies – volgens de wetten van evidence-based medicine uitgevoerd en in toonaangevende internationale tijdschriften gepubliceerd – worden met argusogen bekeken door dokters uit de reguliere geneeskunde. Inderdaad is het op dit moment nog niet goed bekend waarom hypnotherapie zo’n effectieve behandeling is voor deze specifieke patiëntengroep. Het is nu echter aan de reguliere geneeskunde om hierop een wetenschappelijk antwoord te geven. Onze onderzoeksgroep is hier hard mee bezig.

			11. De Rechter Hersenhelft (niet alle beslissingen komen op rationele gronden tot stand)

			[image: ]Het is vaak al moeilijk genoeg om het gedrag van een complex systeem te voorspellen. Nog lastiger wordt het wanneer het individuele gedrag van de spelers in het systeem niet (direct) te verklaren is op basis van bekende feiten. Sommige mensen zijn onvoorspelbaar en/of niet consequent in hun reacties en beslissingen en dat brengt een extra graad van onzekerheid mee. In sommige culturen is het heel normaal dat mensen van gedachten veranderen, zonder dat er sprake is van een verandering van buitenaf. Daarnaast vindt men het wel eens lastig om alle feiten te verzamelen of objectief te verwerken. In dat soort gevallen worden feiten wel eens selectief gebruikt of uit de context gehaald. Ook komt het voor dat men denkt te weten hoe het zit, maar dat dat ten onrechte is. Het is interessant om te zien dat dit fenomeen ook optreedt, of misschien wel júíst optreedt, wanneer grote beslissingen genomen moeten worden. Soms is het onderwerp dermate groot en complex, dat men er simpelweg niet aan toekomt om alle onzekerheden weg te nemen omdat de tijd (of de wil) ontbreekt en men dan liever vertrouwt op het gevoel en de ervaring. Anderen, die geen inzicht hebben in iemands interne overwegingen of niet weten welke feiten de ander heeft of gebruikt, kunnen zelf in verwarring raken en hun beslissingen op hun beurt ook weer baseren op aannames met betrekking tot de denk- en besluitprocessen bij de ander. De gebroeders Ori en Rom Brafman (2010) beschrijven in hun boek Onderstroom onderliggende patronen die leiden tot irrationeel gedrag.

			Warren Buffetts mislukking van tweehonderd miljard dollar

			[image: ]

			De intentie

			De beroemde investeerder en miljardair Warren Buffett wilde in de jaren zestig geld verdienen door een aantal investeringen in het textielbedrijf Berkshire Hathaway. Dit bedrijf was al jaren aan het wegkwijnen en verkocht met enige regelmaat fabrieken. Van de opbrengsten kocht het bedrijf eigen aandelen, die vervolgens meer waard werden.

			De aanpak

			Net voor de verkoop van weer een fabriek nam Buffetts investeringsbedrijf (een voorloper van een hedgefonds) een aanzienlijk belang in Berkshire Hathaway. In 1964 sprak hij (mondeling) met Seabury Stanton, de toenmalige CEO, af dat hij na de verkoop van een aantal fabrieken zijn aandelen zou aanbieden voor 11,50 dollar.

			Het resultaat

			Een paar weken later kreeg Buffett via de post een bieding van Berkshire Hathaway, waarin een bod van 113/8 dollar werd uitgebracht op zijn aandelen, 1/8 dollar minder dan de afgesproken 11,50 dollar. Hierop werd Buffett zo kwaad dat hij nog veel meer aandelen kocht om een controlerend belang te krijgen, waarna hij Stanton de laan uit stuurde. Daarna zat hij echter nog jaren vast aan het textielbedrijf, dat weinig rendement opleverde. Buffett claimt dat dit hem uiteindelijk tweehonderd miljard dollar heeft gekost, omdat hij dit vermogen niet in een beter renderend (verzekerings)bedrijf heeft kunnen stoppen.

			Geleerde les

			Je beslissingen (te veel) laten beïnvloeden door emoties zoals wraakgevoelens terwijl rationele overwegingen anders suggereren, is vragen om moeilijkheden. Voortaan even tot tien tellen en pas daarna besluiten.

			12. De Bananenschil (een ongeluk zit in een klein hoekje)

			[image: ]In complexe situaties zien we veel spelers die elkaar beïnvloeden. Het is niet altijd even gemakkelijk om te beoordelen wat effecten elders in het systeem zijn als gevolg van een verandering op lokaal niveau. Beroemd is het verhaal van de vlinder die door op te vliegen van een bloem op een ander continent een orkaan kan veroorzaken. Niet dat dit elke dag gebeurt, maar het is wel zo dat het leven uiteindelijk grotendeels wordt bepaald door de optelsom van de effecten van relatief kleine gebeurtenissen. We zijn gewend ons te concentreren op de zaken die van groot of direct belang zijn en besteden minder aandacht aan triggers van gebeurtenissen die ook kunnen uitgroeien tot fenomenen op systeemniveau. Een voorbeeld van zo’n aanpak is scenariodenken. Hoewel deze methode kijkt naar mogelijke ontwikkelingen met grote impact, behelst een scenarioproject ook het identificeren van een early warning system, dat erop is gericht om mensen zo snel mogelijk een signaal te geven welke kant het op gaat. Het is de kunst om in complexe situaties kleinere, soms schijnbaar irrelevante feiten waar te nemen en te beoordelen. Ook is het goed om in te schatten hoe kwetsbaar de activiteit is voor kleine afwijkingen ten opzichte van de ideale of verwachte situatie. Je hoeft maar naar het nieuws te kijken om te zien hoe vaak mensen letterlijk of figuurlijk een uitglijder ervaren over iets relatief kleins of triviaals.

			Buckler-bier op de Nederlandse markt

			[image: ]De Amsterdamse bierbouwer Heineken lanceert in de zomer van 1988 een alcoholarm bier (0,5 procent). Het bedrijf kiest bewust voor alcoholarm bier omdat men vreest dat de consument moeite heeft met bier waar helemaal geen alcohol in zit. Men kiest voor de ‘stevige’ biernaam Buckler. In eerste instantie is Buckler succesvol en het krijgt, zowel op de thuismarkt als internationaal, een groot marktaandeel onder de alcoholarme bieren. Echter, vijf jaar na de lancering wordt Buckler, althans in Nederland, na aanvankelijk succes uit de markt genomen. Een zekere Youp van ‘t Hek zet in zijn eerste oudejaarsconference in 1989 de Buckler-drinker genadeloos neer met de volgende passage. ‘Buckler-drinkers, dáár heb ik nu een hekel aan. Buckler dat kent u wel, dat is dat gereformeerde bier. Van die lullen van een jaar of veertig die naast je staan met hun autosleutels. Rot eens op, jongen! Ik sta hier een beetje bezopen te worden. Ga eens weg gek, ga in de kerk zuipen idioot. Zuip dan niet idioot, BUCKLER-drinker.’ De impact is desastreus voor het alcoholarme bier.

			13. De Boerendochter (de kracht van serendipiteit)

			[image: ]Het gebeurt regelmatig dat een afwijkende uitkomst in eerste instantie een mislukking is, die niet voldoet aan de verwachtingen. Maar bij nader inzien blijkt het resultaat op een andere manier toch waardevol te zijn. Er zijn beroemde voorbeelden bij dit archetype te vinden, zoals de post-it van 3M, waarbij de mislukte, slappe lijm uiteindelijk het ingrediënt bleek te zijn waarmee zaken aan elkaar geplakt kunnen worden, maar ook weer eenvoudig los te maken zijn. Een ander voorbeeld is het potentiemiddel Viagra, dat aanvankelijk bedoeld was als middel tegen bepaald hartfalen en angina pectoris, maar ook bleek te werken bij potentieproblemen. Iets vinden terwijl je op zoek bent naar iets anders, wordt ook wel aangeduid als serendipiteit (formeel: het vermogen om toevallig iets belangrijks te ontdekken).

			Post-it

			[image: ]3M-onderzoeker Spence Silver ontwikkelde een lijmsoort die bestaat uit zeer kleine, kleverige bolletjes vanuit de gedachte dat dit een sterke, bruikbare lijmsoort zou opleveren. Doordat slechts een klein oppervlak van de lijmbolletjes contact maakt met een vlakke ondergrond, levert dit een laag op die goed plakt en toch makkelijk weer los te trekken is. Het resultaat stelde Silver echter teleur. De nieuwe lijmsoort was nog zwakker dan wat 3M tot dan toe had ontwikkeld. 3M staakte verdere investeringen in deze technologie.

			Vier jaar later was Arthur (Art) Fry, een 3M-collega van  Silver, gefrustreerd over de boekenleggers die steeds uit zijn koorboek vielen. Op een eurekamoment kwam hij op het idee om Silvers zelfklevende middel te gebruiken om een betrouwbare boekenlegger te maken. Het idee voor de post-it-toepassing was geboren.

			In 1981, één jaar na de invoering van Post-it® Notes, werd het product uitgeroepen tot Outstanding New Product. Behalve de ‘klassieke’ zelfklevende notitievelletjes volgden er verschillende andere producten in het Post-it-assortiment.

			14. Het Einstein Punt (omgaan met complexiteit)

			[image: ]In onze complexe wereld is het voortdurend een uitdaging om er bij onze activiteiten voor te zorgen dat het beeld dat we hebben voldoende informatie bevat om representatief te zijn voor de werkelijkheid. Aan de andere kant moet de aanpak niet zodanig gecompliceerd worden dat we niet meer in staat zijn oorzaak en gevolg aan elkaar te verbinden en in een soort ‘black box’-situatie terechtkomen, waarbij we de controle in feite kwijt zijn.

				Het is de kunst om niet te veel te vereenvoudigen, maar ook niet te veel te compliceren. In de eerste situatie genereren we doorgaans oplossingen die in de praktijk niet kunnen werken, terwijl we in het tweede geval het risico van verlamming lopen. Einstein zei het al: ‘We have to keep things as simple as possible but not more simple than that.’ Het is dus de kunst om het punt te identificeren waarop ons beeld zo eenvoudig mogelijk is, maar nog steeds representatief voor de werkelijkheid. We moeten daarom het Einstein Punt in de gaten blijven houden.

			De Brexit

			[image: ]Een goed voorbeeld van een situatie waarin ogenschijnlijk het Einstein Punt is gemist, betreft de Brexit, het besluit van Groot-Brittannië om de Europese Unie te verlaten op basis van de uitslag van een referendum in juni 2016 (met overigens een kleine meerderheid van stemmen, waarbij met name de jongeren ervoor hadden gestemd om lid te blijven van de EU, maar dit terzijde). Niet veel later bleek al dat op het moment van stemmen niet voor iedereen duidelijk was wat de consequenties waren van deze beslissing.

			Aan de ene kant werden de mensen beïnvloed door degenen die wilden dat het Verenigd Koninkrijk in de Europese Unie zou blijven. Zij probeerden het volledige verhaal te vertellen, maar dit was voor velen te ingewikkeld, te abstract of te veel gericht op de macrowereld. Deze mensen ondervinden naar hun gevoel bijvoorbeeld wel de nadelen van globalisatie, maar niet de voordelen. Ze luisterden dus bij voorkeur naar meer populistische standpunten, waarin het onderwerp (te) eenvoudig werd beschreven met oplossingen die in de praktijk niet uitvoerbaar zijn. De discussie tussen de partijen met posities aan weerszijden van het Einstein Punt heeft ertoe geleid dat een ogenschijnlijk onmogelijk geachte keuze toch is gemaakt, met bijbehorende consequenties tot in de verre toekomst.

			15. De Duiker van Acapulco (timing)

			[image: ]Wat is het goede moment om iets te doen? Met name het introduceren van nieuwe producten of diensten is niet alleen een kwestie van een goed idee, maar ook van het goede moment afwachten. Veel mensen hebben het gevoel dat ze een fantastisch idee hebben, maar dan blijkt een soortgelijke ontwikkeling al plaatsgevonden te hebben en is een vergelijkbare propositie net eerder op de markt gekomen. Of de markt is alweer veranderd. Het is dus gevaarlijk om te lang op een innovatie te broeden of te streven naar perfectie. Soms is goed goed genoeg. Maar het tegenovergestelde komt ook vaak voor: iemand komt als eerste met een geweldige vernieuwing, maar dan blijkt de markt er nog niet klaar voor. Soms moeten mensen wennen aan een nieuwe aanpak, soms zijn de randvoorwaarden nog niet ingevuld en soms is het product met te veel kinderziekten geïntroduceerd. Deze situatie laat zich het best duiden als: te vroeg is ook niet op tijd. Dit doet denken aan de beroemde duikers bij Acapulco die voor een doorgaans massaal publiek van een grote hoogte in het water duiken. Zij wachten daarbij het juiste moment af, waarop een golf het water opstuwt en voor voldoende diepte zorgt. Je kunt je voorstellen wat er gebeurt wanneer de timing verkeerd is. Dit gevoel voor timing is voor deze duikers net zo belangrijk als de techniek van het duiken zelf!

			Rotterdam Vakmanstad

			[image: ]Bijdrage van Henk Oosterling

			 

			[image: ]De intentie

			Rotterdam Vakmanstad Skillcity (RVS) beoogt in Rotterdam door de gehele onderwijskolom heen, uitgaande van de 21st Century Skills, een ambitieus en duurzaam vakmanschap op de kaart te zetten.

			De aanpak

			RVS doet dit via Eco3-educatie: het systematisch ontwikkelen van fysiek, mentaal en sociaal duurzaam denken en doen bij leerlingen en studenten. Deze ‘ecowijsheid’ kan de kern van het reguliere curriculum van het basisonderwijs worden. Die aanpak is tussen 2008 en nu succesvol op een viertal basisscholen in de sociaaleconomisch zwakkere wijken van Rotterdam-Zuid uitgewerkt. Alle kinderen leren vanaf groep één koken en tuinieren en ze krijgen wekelijks judo-, techniek- en filosofielessen. Ouders en stagiairs uit het mbo, hbo en wo zijn direct bij deze lessen betrokken. Dit basisschoolprogramma ‘doendenken’ werd na twee jaar naar het vmbo en weer twee jaar later naar het mbo opgeschaald.

			Het resultaat

			Deze ecosociale aanpak wortelt in twee onderwijsprojecten die achteraf gezien als Briljante Mislukkingen kunnen worden aangemerkt. Het eerste experiment vond plaats tussen 1975 en 1977, het tweede tussen 1981 en 1983. In 1975 heb ik samen met docenten, medewerkers en ouders van basisschool Het Polderkwartier in dezelfde wijk waar in 2008 RVS zou opstarten een weliswaar minder grootschalig, maar soortgelijk onderwijsproject opgezet. De wijk was in de tien jaar ervoor steeds multicultureler geworden. De schoolpopulatie was daardoor veranderd. Er werden andere eisen aan het onderwijs gesteld. In een voor die tijd innovatieve aanpak waarin de school zijn eigen leermateriaal ontwikkelde, werden ook de hiërarchische verhoudingen tussen directie, docenten, ondersteunend personeel en ouders opgeheven. De orde- en leerproblemen waarmee de school kampte, werden adequaat aangepakt. Maar ondanks de instemming van de schoolinspectie, de intensieve ouderparticipatie en de geboekte successen werd het project ruim twee jaar later door de toenmalige Rotterdamse wethouder van Onderwijs afgeblazen. Het project dat als te radicaal en te rebels werd gezien, werd stopgezet. Bij alle docenten viel een ontslagbrief in de bus. De tijd was er blijkbaar nog niet rijp voor.

			Vijf jaar later initieerde ik het ecoproject Energie in ’t klein, een basisschoolmethodiek over alternatieve, duurzame energiebronnen, gedecentraliseerd milieubeheer en gezonde leefstijl. Het was de tijd van krakersrellen en werkloosheid. Nederland voerde een brede maatschappelijke discussie over kernenergie. Opnieuw wisten we de gemeente erbij te betrekken en een kernteam met docenten die de lessen testten. In 1983 werd een uitgebreid lessenpakket en een docentenhandleiding aangeleverd. Maar ook al werd het materiaal meer dan tien jaar op kinderboerderijen gebruikt, in het reguliere basisonderwijs werd het niet opgepakt. Begin jaren negentig verdwenen de lessen ook uit de schappen van de kinderboerderijen.

			Leren van een Briljante Mislukking

			Terugkijkend op de ‘mislukkingen’ in 1975 en 1983 vind ik dat ik toen niet anders had gekund. In retrospectief – wetend wat je toen nog niet wist – had het natuurlijk allemaal anders en beter gekund. Maar achteraf kun je jezelf altijd rijk rekenen. Onderschat de zittende macht nooit en overschat jezelf evenmin. Werk altijd in een collectief en creëer een steeds breder draagvlak bij een diversiteit van stakeholders. Bij RVS kwam ik erachter wat de juiste timing is vanuit het oogpunt van ‘de macht’. Elke innovatie begint bij een vertaalslag naar het staande beleid. Maar deze vertaalslag moet altijd op een meer integrale verbinding gericht zijn en uiteindelijk een transitie beogen waar de ander zich in kan herkennen.

			De kans voor een implementatie van wat enkele decennia geleden nog niet kon, doet zich voor tussen 2004 en 2006: never waste a good crisis. Maar ditmaal veel beter voorbereid: het Eco3-doendenken wordt op het beleidsmatige jargon van de stad geënt. Terwijl met bestuurders en beleidsmakers gepraat wordt, sluiten we coalities met wijkpartners en wordt gewerkt met groepen jongeren in de wijk. Door de drie schalen strategisch, tactisch en operationeel voortdurend op elkaar af te stemmen ontstaat steeds meer draagvlak voor de onderwijsinnovatie, die in 2008 haar beslag krijgt en tot op de dag van vandaag wordt uitgewerkt.

			16. The Winner Takes it All (ruimte voor slechts één oplossing)

			[image: ]Hoewel de wereld in het algemeen en innovatie in het bijzonder baat heeft bij diversiteit en concurrentie, is er soms toch maar plek voor één dominante speler. Denk bijvoorbeeld aan standaarden. Men denkt wel eens dat moeten voldoen aan een standaard haaks staat op creativiteit en innovatie, maar dat is niet waar. Producenten weten dat wanneer hun product compliant is – wat wil zeggen dat het breed toepasbaar is – en er geen standaard is, producten veel minder bereik kunnen hebben. Hoe handig is het dat er iets is als een gsm-standaard die ervoor zorgt dat telefoons, van welk merk ook, met elkaar kunnen communiceren? Of dat een apparaat op 110 of 230 volt vrijwel overal werkt (waarbij het jammer is dat er niet wereldwijd één voltage is, met dezelfde stekkers)? Bij sommige ondernemingen is het vooraf of al heel snel duidelijk dat er maar plek is voor één winnende partij die de standaard zal zetten of het meest gebruikte platform kan ontwikkelen. Dat hoeft overigens niet altijd de beste te zijn, maar op dat moment kennelijk wel degene die de winnende combinatie van kwaliteit, strategie en invloed heeft. Denk hierbij aan het klassieke voorbeeld van de videotapes (VHS, V2000, Betamax), waarbij de kwaliteit van de commercie het uiteindelijk won van technische kwaliteit. Soms stimuleert men met opzet een situatie waarin van tevoren vaststaat dat de inspanningen van slechts één van de deelnemers beloond zullen worden. Zo maakt men in softwareontwikkeling op bepaalde momenten gebruik van concurrent development, waarbij meerdere teams tegelijkertijd dezelfde functionaliteit proberen te programmeren. Daarmee wordt voortgang gegarandeerd, maar wordt het werk van de niet-geselecteerde teams op dat moment niet gebruikt.

				De beroemde Zweedse popgroep ABBA heeft dit treffend weten te verwoorden in het nummer ‘The Winner Takes it All’, waarbij in de tekst overigens de combinatie wordt gemaakt: ‘The winner takes it all, the loser standing small.’ Hoewel dit vaak het geval is, moeten we toch blij zijn dat men zich hierdoor niet laat ontmoedigen en de competitie wil blijven aangaan om ook in een rode oceaan (daar waar competitie heerst) te blijven streven naar verbetering en de positie van de heersende partijen onder druk te blijven zetten.

			Video 2000 versus VHS

			[image: ]www.briljantemislukkingen.nl/nl/2012/02/03/video-2000-vs-vhs

			 

			Video 2000 was een videostandaard die werd ontwikkeld door Philips en Grundig, als een met VHS en Betamax concurrerende standaard. Video 2000 troefde beide formaten af op kwaliteit en tijdsduur. Het Video 2000-systeem was technisch superieur aan zowel Betamax als VHS, maar werd te laat op de markt gebracht; de VHS-standaard had zich reeds gevestigd als hét videosysteem voor thuisgebruik, en Philips en Grundig konden die positie niet meer veroveren.

			In afbeelding 13 is nog eens een overzicht gegeven van de zestien archetypen.
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			Afbeelding 13. De zestien archetypen voor Briljante Mislukkingen

			Falen en leren op verschillende niveaus

			Met behulp van de archetypen is het mogelijk om precies te achterhalen waar en waarom zaken een onverwachte wending namen. Om nog beter in staat te zijn de waarde van Briljante Mislukkingen te herkennen en deze te verzilveren is het belangrijk om vier verschillende leerniveaus te onderscheiden:

			
				
					[image: ]
				

			

			1. Systeemfalen (falen als gevolg van de eigenschappen van het systeem): hierbij zorgen de regels die het gedrag van het systeem aansturen dat bepaalde zaken niet lopen zoals gedacht of gewenst. Zo kunnen er perverse prikkels ontstaan die op lokaal niveau gedrag veroorzaken dat voor het systeem als geheel ongewenst is. Ook kunnen langetermijneffecten of bijeffecten ontstaan die het bereiken van de oorspronkelijke doelstellingen in de weg staan. Ten slotte kan een systeem dermate complex worden dat men überhaupt de relatie tussen oorzaak en gevolg niet meer ziet en/of snapt.
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			2. Organisatiefalen (falen op het niveau van organisaties): deelverzamelingen van het systeem (organisaties) kunnen zodanig georganiseerd zijn dat zij het onmogelijk maken gestelde doelen te bereiken. Binnen de organisaties vinden we regels en/of een cultuur die niet verenigbaar zijn met de doelen die gesteld zijn. Wanneer in organisaties een sturingsmodel wordt gehanteerd dat ongeschikt is voor de betreffende activiteit, kan dat al snel een mislukking veroorzaken. Er kan bijvoorbeeld een gebrek zijn aan samenwerking tussen de verschillende onderdelen van de organisatie, of een ongeschikt HR-beleid waardoor niet de juiste kennis aanwezig is om een project te doen slagen. De overige componenten van het systeem/andere partijen kunnen daar niet of in beperkte mate invloed op uitoefenen.
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			3. Teamfalen (falen als gevolg van onvolkomenheden op teamniveau): veel activiteiten worden uitgevoerd in teamverband. Voor optimaal presteren is het belangrijk dat de leden van een team elkaar aanvullen. Dat betekent dat ze complementaire skills hebben en gezamenlijk op basis van vertrouwen en gedeelde ambitie en gebruikmakend van die diversiteit gestelde doelen kunnen bereiken. Het kan echter voorkomen dat niet alle relevante kennis in het team vertegenwoordigd is of dat niet alle kennis optimaal wordt benut. Dat laatste kan om uiteenlopende redenen: er is te weinig tijd, onvoldoende vertrouwen, geen gedeelde ambitie of het team probeert het te snel eens te worden, zodat het blind wordt voor andere mogelijkheden. Het functioneren van een team kan ook beïnvloed worden door de omgeving waarin het zich bevindt, dus de organisatie of het systeem.

			
				
					[image: ]
				

			

			4. Individueel falen (falen als gevolg van indviduele onvolkomenheden): niemand is perfect en niemand kan het complete overzicht hebben van alle feiten en ontwikkelingen. We hebben onze voorkeuren en ingesleten manieren van werken en denken en we zijn ook niet altijd rationeel wanneer we beslissingen nemen. De dirty dozen, afkomstig uit de luchtvaartsector, die in hoofdstuk 2 aan de orde zijn gekomen, geven al twaalf redenen waarom mensen kunnen falen.

			Een Briljante Mislukking kan zowel het gevolg zijn van falen op een van de vier niveaus, als het gevolg van falen op een combinatie van twee of drie niveaus. Zodoende krijgen we met de zestien archetypen een 16 x 4-schema waarbinnen een Briljante Mislukking op een aantal plekken past.

			 

			[image: ]Op 4 januari 2018 brak er paniek uit op Hawaii: het alarm dat moest waarschuwen voor een (nucleaire) aanval ging af, terwijl het duidelijk geen testtijdstip was. Iedereen en alles in rep en roer, temeer daar de spanningen met Noord-Korea rond hun nucleaire raketprogramma sterk waren opgelopen. Al snel bleek dat er sprake was van een misverstand: een medewerker die het systeem moest resetten na onderhoud, drukte op de verkeerde knop. Gelukkig werd de fout snel ontdekt, voordat er een reactie op deze (niet-bestaande) daad van agressie kwam met mogelijk catastrofale gevolgen. De betreffende medewerker is ontslagen, maar is dit terecht? Is het niet veel erger dat hij met een systeem werkte waarbij één vergissing tot een ramp had kunnen leiden en waarmee hij in elk geval veel mensen de stuipen op het lijf heeft gejaagd? Er is hier in elk geval ook sprake van systeemfalen. Je zou zelfs kunnen stellen dat het beter was geweest om de medewerker te handhaven: de kans dat hij nog eens zo’n fout maakt, lijkt me erg klein.

		


		
			 

			Toepassen hoofdstuk 5

			1. Verzin bij zo veel mogelijk archetypen een mislukking. Je krijgt drie punten voor elke eigen mislukking en één punt voor een voorbeeld van iemand anders. Vraag aan een aantal mensen om je heen om hetzelfde te doen.

			2. Denk na over een of meerdere dingen die mislukt zijn in jouw leven, en bedenk welk archetype daarbij past. Dat kunnen er meerdere zijn.
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			6. - 
Over kennis en leren

			Kennis speelt een belangrijke rol bij vrijwel alles wat we ondernemen. Neem deze welbekende situatie. Vrijwel iedereen gaat een of meerdere keren per jaar op vakantie zonder er bewust bij stil te staan dat dit een tamelijk kennisintensief proces is. Het is interessant om deze ontspannende activiteit – dat zou het tenminste moeten zijn – vanuit het kennisperspectief te zien. Zet eens op een rijtje wat je allemaal moet doen, besluiten en weten om een redelijke kans te maken op een geslaagd reisje met of zonder het gezin.

			
				
					
					
					
					
				
				
					
							
							Soort handeling

						
							
							Beschrijving

						
							
							Benodigde kennis
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							Besluiten

						
							
							Wat gaan we doen?

						
							
							1. Voorkeuren

							2. Beperkingen
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							3. Gezin, bekenden, internet
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							2. Mogelijke data

							3. Klimaatinfo
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							2. Kalenders, internet
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							Plannen en boeken

						
							
							1. Waar te boeken
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							1. Wat mee moet
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							6. Situatie thuis monitoren

						
							
							1. Boekingsinfo, internet, VVV

							2. Boekingsinfo, reisplanner
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			Vakantie als een kennisintensief proces

			Ondanks de (collectieve) ambitie om er iets moois van te maken en een goede voorbereiding kan de vakantie toch anders lopen dan gepland of gehoopt. Daar zijn verschillende oorzaken voor te bedenken: het weer zat tegen, de organisatie ter plekke deugde niet, conflicten binnen het gezin, de ervaringen uit het verleden bleken niet meer relevant voor het heden, de stad was drukker dan gehoopt, de kat werd ziek, het vliegtuig had vertraging, jullie werden ziek van het eten, bij thuiskomst lag er een stapel werk te wachten, toch weer te veel geld uitgegeven, enzovoort. Sommige zaken waren wellicht te voor­komen, andere zijn meer het gevolg van externe en onzekere factoren. Sommige dingen hadden jullie eigenlijk wel kunnen weten, andere niet.

				Zie hier de contouren van een Briljante Mislukking: je hebt goede bedoelingen, je bereidt je voor, je doet je best en toch loopt het niet altijd zoals de bedoeling was.

				Hoe meer kennis je hebt gebruikt bij de voorbereiding, des te groter is de kans dat het onverwachte resultaat iets interessants is en niet iets voorspelbaars wat je heel makkelijk had kunnen voorkomen. Door te handelen heb je bovendien weer nieuwe kennis gegenereerd. Je hebt ervaringen opgedaan en die zijn op zichzelf vaak al de moeite waard, maar als je ze ook nog weet te gebruiken bij een volgende activiteit, en ze bovendien deelt met anderen (die er vervolgens hun voordeel mee doen), kunnen ze nog veel waardevoller worden.

			Kennis: Inzicht, Informatie en Inspiratie

			Om duidelijker te omschrijven wat Briljante Mislukkingen, kennis en leren met elkaar te maken hebben, is het handig om het begrip ‘kennis’ nader te duiden. Voor dit verhaal kunnen we goed uit de voeten met de suggestie dat kennis de ‘brandstof’ is voor het verrichten van taken waarbij het nemen van beslissingen, het creëren van kansen en het oplossen van problemen centraal staan. Kennis komt in drie verschillende categorieën: inzichten (ervaringen in het verleden opgedaan, begrip door nadenken), informatie (gegevens die zodanig bijeen zijn gebracht en worden voorgesteld dat er betekenis aan kan worden toegekend waardoor onwetendheid, onzekerheid of onbepaaldheid wordt verminderd) en inspiratie (die ons vertelt waar we heen willen/moeten). Ruwweg zou je kunnen zeggen dat we met kennis verleden, heden en toekomst met elkaar verbinden. Deze drie leveren ons een eenvoudige formule:

			K = I x I x I (Kennis is Inzichten x Informatie x Inspiratie).

			Informatie (ook wel expliciete kennis genoemd) kan losgemaakt worden van de oorspronkelijke context en via diverse kanalen worden gedeeld, zoals internet, boeken, databases en rapporten. De vergelijking maakt echter duidelijk dat een belangrijk deel van de kennis bij mensen zelf zit: onze ervaringen zijn een belangrijke bron voor de inzichten en de inspiratie om iets te doen of een keuze te maken. Inzichten zijn soms niet of bijna niet onder woorden te brengen. Deze niet of nauwelijks te expliciteren kennis wordt aangeduid met tacit: (stilzwijgende, impliciete) kennis. 

			Kennis als brandstof

			[image: ]De analogie van kennis als brandstof voor het nemen van beslissingen en het uitvoeren van taken kunnen we verder uitwerken door te kijken naar de ‘brandstofwaardeketen’: olie moet gevonden worden, geproduceerd, getransporteerd, geraffineerd, gedistribueerd, getankt en vervolgens verbrand om het betreffende voertuig of apparaat in beweging te krijgen. Al deze stappen kom je ook tegen in het kennisproces. De raffinagestap bijvoorbeeld is nodig om de ruwe olie om te zetten in een vorm die past voor de gebruiker, want je kunt niet zomaar de ruwe olie in je auto gooien. Sommige olievelden raken uitgeput en dan moet je op zoek naar nieuwe bronnen; daar moet je vaak al lang van tevoren over nadenken en in investeren. Een ander element van de metafoor betreft het toepassen van de kennis: de gebruiker moet op zoek willen gaan en willen investeren in de brandstof. Vooralsnog komt de benzine niet uit zichzelf naar de auto toe… Maar al te vaak wordt gezegd dat de grote uitdaging van kennismanagement bestaat uit het motiveren van mensen om hun kennis te delen. Dat is echter maar de helft van het verhaal: mensen moeten ook gemotiveerd worden om op zoek te gaan naar kennis.

			De kenniswaardeketen

			Door kennis van verschillende bronnen te combineren en te gebruiken zijn we tot steeds meer in staat. Of zoals Isaac Newton zei: ‘If I have seen further than others, it is because I was standing on the shoulders of giants.’

				In zijn boek Kennismanagement (1997) geeft Mathieu Weggeman een kenniswaardeketen waarin de belangrijkste stappen staan die ervoor zorgen dat de juiste kennis beschikbaar is en ook daadwerkelijk wordt gebruikt.
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			Afbeelding 14. De kenniswaardeketen

			Het linkerdeel van de keten heeft voornamelijk een strategisch karakter: wat willen we bereiken en welke kennis hebben we daarvoor nodig? Is die kennis wel aanwezig en zo niet, hoe krijgen we die dan tot onze beschikking via ontwikkeling, inkoop, samenwerking, enzovoort? Meer naar rechts komen we in het operationele gedeelte, waar gekeken wordt hoe de kennis deelbaar en toepasbaar kan worden gemaakt. Zo nu en dan moet gekeken worden of de aanwezige kennis nog relevant en van voldoende niveau is om de doelen te bereiken. Dit heeft onder meer te maken met de halfwaardetijd van kennis, volgens Weggeman de tijd waarin de helft van de kennis in een omgeving niet meer relevant is. Hiermee komen we weer in het strategische deel terecht en zien we dus dat de keten in feite een cyclus is.

				In de kenniseconomie is kennis de belangrijkste factor voor toekomstig en duurzaam succes. Door verkeerd of onzorgvuldig om te gaan met kennis gaat veel kennis en dus geld verloren. Dat kan komen door vertrek van medewerkers, slechte overdracht, tegenspraak, gebrek aan afstemming of gewoonweg omdat kennis zo diep weggestopt in systemen zit dat die niet meer te raadplegen is. Veel organisaties denken dat kennis vooral via ICT-systemen moet worden verzameld en ontsloten. Maar de praktijk leert dat je vaak eindigt met een zogenaamde ‘databasement’, ofwel een ‘kenniskelder’ waar van alles in wordt gegooid wat na verloop van tijd hopeloos veroudert. Men heeft ook geen idee meer wat er in zo’n databasement zit en er wordt steeds minder gebruik van gemaakt, wat het onderhoud natuurlijk ook niet aantrekkelijker maakt. En zo kom je in een vicieuze cirkel terecht.

				De kenniswaardeketen maakt duidelijk dat het niet alleen om de beschikbaarheid van de kennis gaat, maar ook om het vermogen die kennis te benutten. Het gaat om de realisatie van het potentieel van de kennis. Juist daar waar sprake is van mensen met verschillende achtergronden en/of uit een verschillend bedrijf of zelfs verschillende sector is het van groot belang dat de benodigde kennis op een efficiënte en effectieve manier gedeeld en gebruikt kan worden. Dat lukt alleen wanneer de kennis niet alleen toegankelijk is, maar ook consistent en eenduidig interpreteerbaar is geformuleerd. Daarbij moet je ook kunnen bepalen of de kennis nog actueel en juist is.

				‘Kunt u een schatting geven van het percentage van uw kennis (inzichten, informatie, ideeën) dat u in uw dagelijkse activiteiten gebruikt?’ was de vraag die werd voorgelegd aan een brede verzameling Nederlanders door middel van een online survey, waarop 930 mensen geantwoord hebben. Het antwoord dat iemand op deze vraag geeft, is uiteraard een vorm van self-assessment en in principe niet gebaseerd op een (volledig) begrip van de wijze waarop de kennis gekwantificeerd wordt. De uitkomst geeft echter wél enigszins aan in hoeverre men van mening is dat meer met de beschikbare kennis gedaan zou kunnen worden. De resultaten zijn weergegeven in afbeelding 15.
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			Afbeelding 15. Kunt u een schatting geven van het percentage (x-as) van uw kennis (inzichten, informatie, ideeën) dat u in uw dagelijkse activiteiten gebruikt? (y-as, N=930) [Iske (2004)] Bijvoorbeeld: 20 procent van de 930 ondervraagden vindt dat ze 70 procent van hun kennis in hun dagelijkse activiteiten gebruiken.

			Uit dit onderzoekje naar de benutting van het ‘persoonlijke intellectueel kapitaal’ van mensen in de organisatie concludeerden we dat de benutting naar eigen zeggen net onder de 60 procent lag. Daar lijkt ruimte voor verbetering.

			Kennisoverdracht

			Slechts een klein gedeelte van alle kennis kan worden overgedragen door middel van documenten (gecodificeerde kennis). Een cross-industry onderzoek van de Delphi Group leert dat dit gemiddeld slechts 12 procent van de kennis betreft. De overige kennis bestaat voor een groot deel uit kennis opgeslagen in ‘ongestructureerde’ kennisomgevingen, zoals de hersenen (tacit knowledge) en e-mails, aantekeningen, voicemail enzovoort.

				De effectiviteit van kennisoverdracht zou in hoge mate gebaat zijn bij een aanpak met een juiste balans tussen kennisoverdracht via documenten (gecodificeerde kennis) en een interactieve manier van kennis delen tussen kennisvrager en kennisdrager. Een interessante vorm van leren van elkaar zou hier geleverd kunnen worden door een expertpanel. Dit is een systeem waarbij mensen vragen kunnen stellen die door de vragensteller zelf of door het systeem worden gericht aan de meest geschikte expert. Daarnaast zien we steeds meer visuele vormen van kennisoverdracht, zoals het gebruik van video-instructies. 

				Juist de kennis die opgedaan wordt in Briljant Mislukte projecten, kan door middel van de juiste aanpak en instrumenten makkelijker ‘stromen’, waardoor deze vaker en op meerdere plaatsen gebruikt kan worden.

				Momenteel zijn de ‘chatbots’ in opkomst, die mensen via een geautomatiseerde conversatie, gebaseerd op vraag en antwoord, kunnen leiden naar de kennis waarnaar zij op zoek zijn – het vraaggestuurd ontsluiten van kennis. Het stellen van vragen is van oudsher een krachtige manier om het proces van kennis delen op gang te brengen. Bij kinderen is het zelfs de primaire manier om kennis te vergaren. Een mooi voorbeeld hiervan is de website PatientsLikeMe (www.patientslike.com), waar je vragen kunt stellen aan experts, in dit geval vaak lotgenoten.

				In feite worden met behulp van zulke toepassingen de ervaringen van experts geïdentificeerd en gecatalogiseerd. Doorgaans zit deze kennis in de hoofden van experts. Deze kennis hoeft niet in detail te worden omschreven, maar wordt gaandeweg zichtbaarder naarmate de expert meer vragen krijgt en beantwoordt. Deze aanpak heeft verscheidene voordelen:

			a. Vragen worden gesteld op basis van een behoefte: de context is duidelijk en de feedback kan zeer direct zijn.

			b. Door rating wordt direct duidelijk wat de kwaliteit van de kennis en antwoorden is (peer review).

			c. Aangezien vragen en antwoorden in het systeem blijven, kunnen deze hergebruikt worden.

			De praktijk leert dat deze interactieve manier van kennis halen en brengen een hoge fun-factor heeft en in menige technologische infrastructuur de killer application blijkt te zijn. Deze aanpak past ook naadloos binnen de BriMi-methode. De BriMi-leeromgeving beoogt op laagdrempelige wijze de kennis uit Briljante Mislukkingen te extraheren en deze deelbaar en toepasbaar te maken. Deze leeromgeving is zowel een kennissysteem (waar kennis kan worden bijgedragen en gevonden) als een kennisinformatiesysteem (waar je kunt vinden waar je kennis kunt halen of waar die juist nodig is).

				Veel besluitvorming blijkt gebaseerd te zijn op tacit knowledge. Dat geldt op individueel niveau, op het niveau van het team en op organisatieniveau. Bij Briljante Mislukkingen wordt ook veel tacit knowledge ontwikkeld, kennis die niet automatisch beschikbaar is voor anderen. Dit betekent in de praktijk dat we vormen moeten vinden om deze kennis met elkaar te delen, waarbij sociale interactie en reflectie belangrijk zijn.

				Volgens de Japanse wetenschappers Ikujiro Nonaka en Hirotaka Takeuchi, auteurs van De kenniscreërende onderneming, is directe of indirecte interactie tussen mensen essentieel voor het verspreiden van kennis. De verschillende vormen van kennisoverdracht en -vermeerdering zijn door Nonaka en Takeuchi ondergebracht in het zogenaamde SECI-model, waarbij SECI staat voor Socialiseren, Externaliseren, Combineren en Internaliseren, vier processen die van belang zijn voor de continue ontwikkeling en overdracht van de kennis.
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			Afbeelding 16. Het SECI-model van Nonaka en Takeuchi voor kenniscreatie

			Socialiseren

			Socialiseren is het delen van kennis door met elkaar ervaring op te doen of ervaringen uit te wisselen. Door samen te werken wordt kennis gedeeld, vaak zonder dat deze expliciet onder woorden gebracht wordt. Een bekend voorbeeld van deze vorm van kennis delen is de relatie tussen meester en gezel, waarin de gezel de kunst afkijkt van de meester. Ook kunnen mensen op deze wijze gezamenlijk leren. Wanneer men met elkaar reflecteert op (positieve en negatieve) ervaringen, kan men het eigen handelen spiegelen aan dat van anderen en daar conclusies aan verbinden.

			Externaliseren

			Bij externaliseren (of elicitatie) gaat het om het zo veel mogelijk tastbaar maken van impliciete kennis. Die kennis kan zowel tacit zijn (niet te expliciteren) als nog niet geëxpliciteerd. Het is ondoenlijk om impliciete kennis alleen via socialiseren met anderen te delen. Door het expliciteren van kennis wordt deze kennis gemakkelijker grijpbaar en toegankelijk voor anderen. Dit kan resulteren in tekst (documenten, databases), geluid (gesproken instructies, podcast) of beeld (bijvoorbeeld video).

			Combineren

			Combineren vindt plaats door expliciete kennis uit verschillende bronnen samen te voegen en opnieuw te ordenen. Het kan ook gaan om het vermenigvuldigen van bestaande kennisdragers (zoals kopiëren). Het maken van combinaties kan leiden tot nieuwe overdraagbare kennis in de vorm van richtlijnen en standaarden, of cursussen.

			Internaliseren

			Internaliseren is het proces waarin expliciete kennis ‘eigen’ wordt gemaakt. De kennis wordt dan onderdeel van iemands persoonlijke repertoire: de expliciete kennis wordt omgezet in een persoonlijke bekwaamheid. Dit kan door het volgen van een training of cursus en het toepassen van het geleerde in de dagelijkse praktijk. Het gaat hier om ‘leren door doen’.

			Voor succesvolle kennisoverdracht moet de juiste omgeving worden gecreëerd en hiervoor gebruiken Nonaka en Takeuchi het begrip ‘Ba’, het Japanse woord voor ruimte. Hier zullen we nader op ingaan in hoofdstuk 8.

			Verschillende niveaus van leren: single-loop en double-loop learning

			We duiken nu wat dieper in het fenomeen leren en gebruiken hiervoor de methodologie die door Argyris en Schön is ontwikkeld (1974, 1978). Zij maken onderscheid tussen het zogenaamde single-loop en double-loop learning. Bij single-loop learning probeer je te achterhalen wat er goed gaat of wat er mis is met de handeling en probeer je dit euvel te corrigeren. Met deze kennis kun je direct verder. Bij double-loop learning wordt geleerd op een overstijgend niveau, met andere woorden: dat levert kennis op voor later en/of voor anderen. Hierbij kijkt men naar de ‘theorie in gebruik’ en wordt deze aangepast, waardoor het later of elders ook of wél tot het gewenste resultaat leidt. Het kan hierbij gebeuren dat het oorspronkelijke probleem niet meer kan worden opgelost, maar de waarde zit dan in de toepassing van de kennis in andere situaties.

				Wat wordt bedoeld met de ‘theorie in gebruik’? Argyris en Schön stellen dat mensen vooral handelen en evalueren op basis van hun mentale modellen, waarin hun ervaringen en voorkeuren een grote rol spelen. Deze meer onbewuste drijvende krachten zitten ingebakken in onze handelingen en beslissingen (theorieën in gebruik) en ze spelen een grotere rol dan de theorieën die wij bewust aanhangen en verkondigen. Reflecteren op ons handelen kan ons in staat stellen de ‘theorieën in gebruik’ te identificeren en te expliciteren. Daarnaast kunnen we dan ook de verschillen tussen de verkondigde theorieën en de ‘theorieën in gebruik’ beter in beeld brengen en begrijpen.

				Soms spreekt men ook over Deutero leren. Hierin wordt een combinatie van single-loop en double-loop learning gemaakt met als doel nog beter en bewuster te leren. Men leert van fouten uit heden en verleden en men moet in staat zijn dit toe te geven.

			De verschillende aspecten en niveaus van leren komen ook terug in de zogenaamde leercyclus van Kolb (1984), waarin vier mechanismen voor leren worden benoemd. Die vier mechanismen zijn:

			1.Ervaren: het ondervinden of uitvoeren van een nieuwe handeling, zonder oordelen (single-loop learning).

			2.Reflecteren: kijk terug op datgene wat je hebt meegemaakt bij stap 1. Tijdens het doen van deze nieuwe handeling gaan er dingen goed en fout. Benoem ze en bekijk ze vanuit allerlei standpunten (double-loop learning, stap 1).

			3.Conceptualiseren: kloppen de ervaringen uit de stappen 1 en 2 met het begrip zelf? Bekijk de relatie tussen deze twee stappen en benut je nieuwe ervaringen (double-loop learning, stap 2).

			4.Experimenteren: breng je uitkomsten van stap 3 in de praktijk. De uitkomsten hiervan zullen weer tot nieuwe inzichten leiden.

			Dit hele proces is een cyclus. Het gaat continu door, op welk moment je ook begint. Bij het leren van een Briljante Mislukking begin je doorgaans met stap 4 en eindig je met nieuwe kennis die op een ander moment of een andere plaats kan worden toegepast. Double-loop leren is noodzakelijk om meer inzicht te krijgen in de oorzaak van problemen en de effectieve manier van oplossen. In afbeelding 17 zien we single-loop learning en double-loop learning als processen die geïnitieerd worden door een Briljante Mislukking.
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			Afbeelding 17. Een Briljante Mislukking als startpunt voor leerprocessen

			In dit beeld komt echter onvoldoende naar voren dat het leerproces het kennisniveau verhoogt. Je eindigt dus (hopelijk) niet waar je begonnen bent, maar op een hoger niveau. Daarom maakt het BriMi-model gebruik van de BriMi-leerspiraal, die al in hoofdstuk 1 is geïntroduceerd en die past in een BriMi-landschap waar geleerd en gegroeid wordt binnen een spiraal, maar waar kennisoverdracht ook plaatsvindt tussen verschillende omgevingen.

			In afbeelding 18 zie je nogmaals het BriMi-landschap. De verschillende elementen in dit plaatje zijn nu duidelijk: de spiralen symboliseren groei door leren. Er kan ook binnen hetzelfde project geleerd worden en dat kan een reden zijn om (deels) opnieuw te beginnen. Dit is het paadje bij de spiraal linksvoor op de derde verdieping. Je kunt leren van vroegere ervaringen (het trapje). Kennisoverdracht vindt plaats door de kabelbanen die kennis overbrengen tussen situaties die vergelijkbaar zijn, bijvoorbeeld doordat ze gekarakteriseerd kunnen worden door hetzelfde archetype.
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			Afbeelding 18. De BriMi-leerspiraal

			Hoewel Briljante Mislukkingen een waardevolle bron zijn voor kennisvergroting, blijkt in de praktijk dat dit niet betekent dat het leren ook daadwerkelijk plaatsvindt. Er zijn vele obstakels voor zowel single-loop learning als double-loop learning.

				Belemmerende factoren voor single-loop learning:

			•Mensen willen niet toegeven of zien niet dat ze op het verkeerde spoor zitten: men houdt vast aan de ‘theorie in gebruik’. Hierdoor worden noodzakelijke aanpassingen niet of te laat gedaan.

			•Men durft niet toe te geven dat het project mislukt of dreigt te mislukken. Door tegenvallende resultaten te camoufleren of de schuld elders te leggen hoopt men ermee weg te komen.

			•Er is geen tijd om de nodige correcties door te voeren en als resultaat hiervan mislukt het project totaal of moet men genoegen nemen met een suboptimaal resultaat.

			•Er is onvoldoende feedback van anderen op de gang van zaken of het resultaat.

			Belemmerende factoren voor double-loop learning:

			•Er is geen tijd om na de activiteit te reflecteren en de geleerde kennis expliciet, overdraagbaar en/of toepasbaar te maken.

			•Er is een gebrek aan waardering en motivatie om te investeren in het opbouwen en onderhouden van de kennis die elders of later kan worden toegepast.

			•Not invented here-syndroom: de kennis die in de ene omgeving is opgedaan, wordt niet herkend of gewaardeerd in een andere omgeving. Men leert liever vanuit de eigen praktijk.

			•De moeilijkheid om de essentiële leerpunten zodanig te formuleren dat ze ook in een andere context te gebruiken zijn. Juist hiervoor hebben we de archetypen ontwikkeld, die het makkelijker moeten maken om de lessen om te zetten naar meer overdraagbare en universele kennis.

			•Er is geen geschikte infrastructuur om de geleerde lessen vast te leggen en/of toegankelijk te maken.

			Van georganiseerde domheid naar georganiseerde slimheid

			Een goed voorbeeld uit de eigen ervaring betreft een omgeving met hoogopgeleide (en hoogbetaalde) professionals die in een projectorganisatie werken. Single-loop learning was hier niet het grote probleem: men probeerde op alle mogelijke manier een project succesvol af te ronden. Als iets niet lukte, probeerde men zo snel en zo goed mogelijk een alternatieve aanpak te verzinnen. Ook was de kennisdeling binnen een projectteam meestal goed, zodat iedereen zijn of haar taak optimaal kon uitvoeren. Die taken bestonden in principe uit het maken van een voorstel, de presentatie aan de klant, het uitvoeren van het project en het afronden van het project. Maar in elke stap was eigenlijk wel ruimte voor verbetering: voorstellen konden beter worden geformuleerd, de presentaties konden aantrekkelijker en uitnodigender en in de uitvoering van de ingewikkelde projecten werden soms dezelfde fouten gemaakt of werd veel tijd besteed aan het vinden van steeds dezelfde informatie. Wanneer een project mislukte, werd zo snel mogelijk gezocht naar een nieuw project, want de business moest doorgaan. Een bonusregeling beloonde geslaagde projecten, terwijl mislukte projecten niet werden beloond. Er was ook geen incentive om de tijd te nemen om te reflecteren en vast te stellen welke kennis ontbrak of onjuist was of wat juist wel werkte. Een van de uitdagingen was ook dat veel mensen niet lang voor deze organisatie wilden werken, maar hun baan meer als een opstapje zagen voor een betere positie elders. Zij waren dus niet heel gevoelig voor het argument dat double-loop learning een zaak is van continue verbetering en dat de organisatie daar op langere termijn van zou kunnen profiteren. Wat hen betreft was er geen langere termijn.

				Er werd een programma opgetuigd gericht op ‘slim en leuk buffelen’ (SLB), met een aantal interventies die bovengenoemde hindernissen moesten wegnemen. Zo werd bepaald dat een project niet kon worden afgesloten wanneer de after action review niet had plaatsgevonden. Daarnaast werden individuele medewerkers verantwoordelijk gemaakt voor de opbouw en het onderhoud van kennisdomeinen. Zij werden daar ook voor beloond. Ten slotte is geprobeerd het negatieve stigma rond mislukte projecten te doorbreken en mensen niet alleen te waarderen voor het resultaat, maar ook voor de inspanning én voor hun bijdrage aan het collectieve leerproces. Op deze wijze werd de strijd aangegaan tegen de ‘georganiseerde domheid’, een situatie waarin men met elkaar een omgeving creëert waarin gebrek aan kennis in stand wordt gehouden en single-loop, maar vooral ook double-loop learning onvoldoende de ruimte krijgen.

			Overigens is een interessante vraag: stel dat iemand betrokken is bij een lastig project dat uiteindelijk mislukt. Er komt vervolgens weer een moeilijk project. Wie zou gevraagd moeten worden om hieraan mee te doen: iemand die dit voor het eerst doet of degene die bij het mislukte project was betrokken? Geef je die een tweede kans?

			Er zijn veel manieren waarop je kunt omgaan met leerervaringen uit mislukte activiteiten. Een bekend verhaal betreft Thomas Watson, de oprichter van IBM. Een van zijn vice presidents ontwikkelde een nieuw product waaraan veel risico’s kleefden. En inderdaad mislukte het avontuur, met een schadepost van tien miljoen dollar. Watson riep de man naar zijn kantoor en ervan overtuigd dat hij zijn baan kwijt was, vroeg hij Watson: ‘I guess you want my resignation?’ Watson antwoordde: ‘You must be kidding, we just spent ten million dollars educating you!’ Deze reactie geeft aan dat Watson niet alleen doorhad dat mislukken deel van het (zakelijke) leven is, maar ook dat kennis uit mislukte projecten in de toekomst heel waardevol kan zijn.

			 

			[image: ]Het is bekend uit onderzoek bij apen en uit hersenscans dat de laterale frontale cortex (de twee voorste buitenste gebieden) belangrijk is bij het leren. Daar is de thuisbasis voor een aantal hoofdcontrolefuncties, namelijk:

			1. informatie tijdelijk vasthouden in het ‘werkgeheugen’;

			2. informatie manipuleren (probleem oplossen, integreren, toepassen);

			3. op tijd kunnen stoppen (niet toegeven aan automatisch gedrag, gedrag corrigeren, reageren op feedback);

			4. flexibiliteit: gedrag aanpassen op grond van nieuwe informatie.

			Flexibiliteit is wel de belangrijkste controlefunctie als het gaat om het lerend vermogen. Als je iets anders moet doen dan je wilt of gewend bent, vereist dat flexibiliteit. Het vormt de basis van leren. Want je leert in een wisselwerking van doen, gecorrigeerd worden en anders doen. Volledige flexibiliteit is er pas op een leeftijd van ongeveer vijftien jaar.

				In het Leiden Institute for Brain and Cognition (LIBC) wordt met behulp van fMRI-technologie (functional Magnetic Resonance Imaging) onderzoek gedaan naar hersenactiviteit in de frontale cortex en in subcorticale structuren die dieper in het brein liggen, zoals de amygdala, een amandelvormige structuur die betrokken is bij het aansturen en verwerken van verschillende emoties, en het corpus striatum, een structuur die reageert op feedbacksignalen (Duijvenvoorde et al. (2008)). De onderzoeksmethode is gebaseerd op simpel feedbackleren: je krijgt te horen dat je iets goed of fout hebt gedaan en krijgt een extern feedbacksignaal. De vraag is nu hoe goed mensen gedrag kunnen aanpassen (dus leren) na negatieve feedback of positieve feedback. De proefpersonen konden worden onderverdeeld in drie leeftijdscategorieën: acht en negen, elf tot dertien, en achttien tot vijfentwintig jaar. Er is onderzocht welke verschillen er zijn in de reactie op positieve en negatieve feedback gebaseerd op de leeftijd, waarbij werd gekeken naar de activiteiten in de verschillende locaties in de frontale cortex, met bijbehorende cognitieve en emotionele functies. Uit het onderzoek blijkt ten eerste dat voor alle leeftijden geldt dat meer geleerd wordt op basis van positieve feedback (dat wil zeggen dat de taken erna beter en sneller werden uitgevoerd). Wel bleek de verhouding waarin de intensiteit van activiteiten in de verschillende gebieden werd gemeten afhankelijk te zijn van de leeftijd. Jongere kinderen presteren na negatieve feedback aanzienlijk minder dan oudere proefpersonen, hetgeen consistent was met de waarneming dat bepaalde delen bij volwassenen actiever waren bij negatieve feedback, terwijl diezelfde gebieden bij jongere kinderen juist actief werden bij positieve feedback. In de middencategorie (leeftijd elf tot dertien) werd geen verschil waargenomen tussen de reactie op positieve of negatieve feedback. Dit markeert kennelijk een fase in de ontwikkeling van het brein waarin een transitie optreedt in de wijze waarop het leerproces als gevolg van ervaringen/feedback plaatsvindt.

				Omdat kinderen na negatieve feedback in deze test wellicht minder goed scoren, zou je met gepaste slagen om de arm kunnen stellen dat het brein nog niet zodanig ontwikkeld is dat geleerd wordt van mislukkingen. Uiteraard zal hier waarschijnlijk meer spelen dan genetische aanleg. De invloed van de aangeboden leeromgeving is zeker een relevante factor (de memen naast de genen) en er zou onderzocht moeten worden welk effect de ontwikkeling van het brein op de uitkomsten heeft na correctie voor de invloeden van de sociale, culturele en didactische factoren. Bij meer ontwikkelde hersenen blijkt zowel van positieve als van negatieve ervaringen geleerd te worden. Zou wellicht een optimum kunnen worden bereikt door een positieve framing van negatieve feedback, ofwel een Briljante Mislukking? Om die vraag echt te kunnen beantwoorden is veel meer onderzoek nodig. Dit geldt des te meer daar het hele vakgebied van neurobiologie en cognitie (brain research & cognitive sciences) nog in de kinderschoenen staat. Dat geldt natuurlijk helemaal voor het (wetenschappelijk) onderzoek naar falen: de oorzaken, de gevolgen en de impact van interventies die het klimaat voor falen beïnvloeden.

			Mislukken en leren in de wetenschap

			We kennen allemaal de ‘tegeltjeswijsheid’ van Albert Einstein:

			If we knew what we were doing, 
we wouldn’t call it research.
Albert Einstein

			Juist in de wetenschap zou je verwachten dat het geen enkel probleem is om dingen uit te proberen en alles wat je onderweg tegenkomt als leerkans te zien. Het resultaat van onderzoek is uiteraard belangrijk, maar hoe je tot dit resultaat komt is ook zeer leerzaam, ook wanneer enkele wegen zijn beproefd die tot niets hebben geleid. Zelfs een negatief resultaat kan belangrijk zijn: het ontkrachten van een hypothese of theorie geeft inzicht in en uitzicht op nieuwe ontwikkelingen. Ook kan men tijdens een onderzoekstraject aanvullende kennis opdoen over gebruikte methoden of instrumenten, wat op zich heel belangrijk kan zijn voor anderen die dezelfde tools gebruiken.

				Een belangrijk punt betreft de financiering van onderzoek. Om (finan­ciële) steun te krijgen moet vaak een uitgebreid onderzoeksvoorstel worden ingediend. Daarbij speelt een aantal factoren een rol, waaronder de belangrijkste: de relevantie van het onderzoek, het vernieuwende en de haalbaarheid. De laatste twee criteria staan nog wel eens op gespannen voet. Daarnaast wordt gekeken naar het trackrecord van de kandidaten. Heb je in het verleden altijd mooie resultaten behaald, dan werkt dat in je voordeel. Als gevolg van deze gang van zaken spenderen onderzoekers vaak ongelofelijk veel tijd aan het schrijven van hun onderzoeksvoorstellen, waarbij de kans op succes soms minder dan 10 procent is. Daarnaast zullen zij proberen de risico’s van het onderzoek niet al te zeer te benadrukken. Ook hier past een tegeltjeswijsheid:

			It is better to aim too high and fail, 
than to aim too low and succeed.
Ken Robinson

			Dit leidt niet alleen tot tijdverlies en frustratie, maar ook tot onderzoeksvoorstellen waarin men niet de grenzen opzoekt.

				Is het onderzoeksproject eenmaal begonnen, dan zal men uit alle macht trachten op te leveren wat is beloofd. Blijkt onderweg dat het pad niet erg beloftevol is, dan zal men niet gauw het project stoppen, immers, het budget is toegekend en een mislukt onderzoek is slecht voor je reputatie, dus je blijft uit alle macht proberen er nog iets van te maken. Maar de betrokken wetenschapper voelt zich steeds slechter, zeker wanneer hij of zij vergeleken wordt met andere, wel succesvolle onderzoekers die veel geciteerde artikelen hebben geproduceerd in vooraanstaande tijdschriften. De zogenaamde citation-index, waarin wordt gekeken hoe vaak en door wie naar een artikel wordt verwezen, is heilig. Het leidt tot een aparte competentie: hoe zorg je ervoor dat je zo hoog mogelijk scoort in die citation-index, wetende dat dit niet alleen door de kwaliteit van het onderzoek wordt bepaald, maar ook door jouw netwerk en de wijze waarop je de resultaten van je onderzoek weet te ‘valoriseren’?

			Nogmaals, kwaliteit en topresearch moeten zeker worden beloond, dat is uiteindelijk het doel van de wetenschap, maar de kennis die nodig is om daar te komen, vaak deels afkomstig van mislukte pogingen, mag niet verloren gaan, net zomin als het talent en de passie van onderzoekers die niet direct slagen in het bereiken van de top.

			Meedoen met het wensdenken of verstoten worden

			[image: ]Bijdrage van Bennie Mols

			 

			Joseph Weizenbaum was een dertienjarig joods jongetje in Berlijn toen zijn ouders in 1936 besloten om voor de nazi’s te vluchten. Het gezin liet Duitsland achter zich, voer per boot naar New York en stapte daar op de trein naar Detroit. Na de oorlog studeerde Joseph Weizenbaum af in wiskunde en hij kreeg al snel de drang om iets nuttigs voor de wereld te doen. ‘Dan moet je iets met computers gaan doen,’ zei een collega begin jaren vijftig tegen hem – een tijd waarin het aantal computers in de wereld nog op de vingers van twee handen te tellen was.

			Tot dan toe schreven computerprogrammeurs hun programma eerst op papier, verwerkten het programma vervolgens in ponskaarten en schoven die in de computer. Die programma’s werden steeds langer en ingewikkelder. Wat nou, dacht Weizenbaum, als we een computer zouden kunnen programmeren door er in natuurlijke taal mee te ‘praten’, alsof we een kind onderwijzen? Het programma zou dan stukje bij beetje slimmer kunnen worden.

			Maar waarover zou je dan met een computer kunnen praten? Weizenbaum realiseerde zich dat een computer in beginsel niks weet over de wereld en hij verzon een eenvoudig script om die handicap te verbloemen: laat de computer de rol van een psychotherapeut spelen die de patiënt een spiegel voorhoudt door terug te kaatsen wat de patiënt vertelt. Hij bedacht een manier om Engelstalige zinnen te analyseren en een verzameling regels om de computer op basis van steekwoorden uit die zinnen te laten antwoorden. Hij noemde zijn programma ELIZA. De dialoog tussen de gebruiker en de computer verliep geheel in geschreven tekst, en zo werd ELIZA de eerste chatbot ter wereld.

			Het oorspronkelijke doel om een computer in een dialoogvorm te programmeren mislukte. Eigenlijk leerde Weizenbaums experiment ons überhaupt weinig over computers, maar des te meer over mensen. Mensen vallen snel ten prooi aan het ELIZA-effect: het effect dat de computer de illusie creëert dat hij mensen begrijpt. In de kern ontstaat dit omdat het menselijk brein een sterke neiging tot antropomorfiseren heeft. We zien al snel een menselijk gezicht in een vreemd gevormde wolk, van een computer die hapert vinden we dat hij zijn dag niet heeft en we denken dat een robot die alleen maar voorgeprogrammeerde bewegingen uitvoert een eigen wil heeft.

			Weizenbaum was geschokt toen hij zag hoe makkelijk mensen hun intiemste zielenroerselen aan een computer toevertrouwden. Zelfs zijn eigen secretaresse, die als geen ander wist dat ELIZA gewoon een computerprogramma was, wilde graag met de chatbot praten en vroeg haar baas op een gegeven moment om de kamer te verlaten omdat ze in een persoonlijk gesprek met ELIZA was verwikkeld.

			Ten slotte was hij geschokt door de reacties van zijn vakbroeders op zijn werk. Terwijl hij zelf vond dat hij niets nieuws had ontdekt over computers, vonden zijn meeste collega’s dat ELIZA de weg opende naar computers die met mensen kunnen praten en die mensen begrijpen. Een van Weizenbaums MIT-collega’s zei in 1970 tegen het tijdschrift Life: ‘Binnen drie tot acht jaar hebben we een machine met de algemene intelligentie van een gemiddeld mens.’

			 

			Het verhaal van Weizenbaum legt een dieper probleem in de wetenschap bloot. Om onderzoeksgeld binnen te slepen helpt het om grote beloften te doen, bijvoorbeeld dat kunstmatige intelligentie spoedig veel beter is dan menselijke intelligentie. Wie zoals Weizenbaum een serieus experiment doet en de eerlijke conclusie trekt dat die belofte veel te hoog gegrepen is (of dat een experiment is mislukt), maakt het niet alleen zichzelf maar ook zijn collega’s moeilijker om aan onderzoeksgeld te komen.

			In de afgelopen decennia is de druk op wetenschappers om veel te beloven alleen maar groter geworden. Zo ontdekten Nederlandse onderzoekers dat tegenwoordig woorden als novel en outstanding in de samenvattingen van wetenschappelijke artikelen vier keer zo vaak voorkomen als in de jaren zeventig. Te veel beloven en vervolgens te weinig presteren zijn op de lange termijn een serieus gevaar voor de wetenschap omdat dit het publieke vertrouwen ondermijnt. Nobelprijswinnaar natuurkunde Richard Feynman heeft dit mechanisme perfect verwoord toen hij het onderzoeksrapport naar de ramp met de spaceshuttle Challenger in 1986 besloot met de woorden: ‘For a successful technology, reality must take precedence over public relations, for nature cannot be fooled.’

			Dit relaas toont aan hoe belangrijk integriteit, nieuwsgierigheid en nederigheid zijn in het beoefenen van de wetenschap. Het is van groot belang dat niet alleen de wetenschappers zelf dit inzien, maar ook de wereld eromheen, die de waarde moet leren accepteren van onbevooroordeeld en onafhankelijk denken in een zoektocht naar nieuwe kennis die soms wel en vaak niet of niet direct toepasbaar is.

			Over nutteloze vernuftigheden
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			Er is sprake van een sociale crisis. En niet zozeer religie als wel een weldenkende, onafhankelijke, misschien zelfs opstandige geest lijkt onze laatste strohalm. Onze laatste hoop is vreemd genoeg het revolutionaire elan dat schuilgaat achter nutteloze vernuftigheden! Een veelbetekenend voorteken lijkt mij dat de maatschappij steeds meer benadrukt dat we de jeugd vooral niet met nutteloze kennis mogen vergiftigen.

			Peinzen is tijdverspilling en dat is een doodzonde! Cirkelredeneringen als symptoom van twijfel zijn des duivels oorkussen. Dwarsdenken is een vorm van negativiteit.

			De zuivere wetenschap is net een grote kast waarin even kolossale als nutteloze kennisvondsten, diepgevroren, uitgedroogd en soms zelfs in poedervorm bewaard worden, wachtend op het uur van de waarheid. Incourante kennis is zoiets als een exotische lekkernij. Op het eerste gezicht is het betekenisloos – waard wat de gek ervoor geeft – tot een meesterkok de kastdeur opentrekt, er iets verschrompelds uit rukt en dat in een nooit eerder vertoonde römertopf met een op Griekse godinnen geïnspireerde deksel doet, die schrompelwaar combineert met een X aantal andere in de vergetelheid geraakte ingrediënten. Een nieuw bewijs is geleverd, of een nieuwe ontdekking is gedaan. Er is zowaar weer iets gebrouwen wat niemand heeft besteld of zelfs maar had kunnen bedenken.

			Het creatieve denkproces laat keer op keer in de praktijk zien hoe een koe een haas vangt – vernuftiger en nuttelozer kan het bijna niet. Uit over elkaar heen tuimelende, volstrekt irrationele, vermeend nutteloze argumenten, een netwerk van dwaze non-connecties, van Jackson Pollock-achtige gedachtespinsels komt dan opeens een kraakhelder, subliem en onweerlegbaar argument tevoorschijn.

			De angst voor nutteloosheid overwinnen door volharding is iets wat maar weinigen kunnen opbrengen. Daar zijn inderdaad de gedrevenheid en moed voor nodig van een koe die een haas wil vangen. Was het niet Newton die zei: ‘I am like a little child playing with pebbles on the beach, whilst the great ocean of truth lies unexplored before me.’ Newton? Just collecting pebbles on the beach? Zulke bescheidenheid is ondenkbaar in het huidige tijdsgewricht dat bol staat van post-graduate courses in self-promotion. Einstein verzette zich aanvankelijk uit alle macht tegen de belangrijkste voorspelling van zijn relativiteitstheorie: de oplossing die het uitdijende heelal beschrijft, het heelal waarin we blijken te leven! Dirac was not amused toen bleek dat zijn theorie zoiets ongelofelijks als antimaterie voorspelde, want daar zat natuurlijk niemand op te wachten. Schrödinger duizelde bij het idee dat zijn theorie fundamentele onzekerheid voorspelde. Het zijn allemaal voorbeelden van zaken die zich aanvankelijk als nutteloze vernuftigheden aandienden, maar die later de motor bleken van de meest ingrijpende omwentelingen in ons denken. Nutteloos dus, zoals pasgeboren kinderen nutteloos zijn.

			Nutteloze vernuftigheden zijn het belangwekkende antwoord op het nieuwe conformisme, en zijn bij machte om mokerslagen uit te delen aan een door nutsobsessies en marktwerking verblinde cultuur. 

		


		
			 

			Toepassen hoofdstuk 6

			1. Neem eens de tijd om jezelf na een project of activiteit vragen te stellen als: wat ging goed en waarom, wat ging minder goed en waarom, wat zou ik de volgende keer anders doen?

			2. Praat met iemand over zijn of haar ervaringen met een onderwerp waar je zelf ook mee bezig bent. Wat zou je graag van anderen willen leren en zou de ander van jouw ervaringen kunnen leren?
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			7. - 
Scenario’s: leren van Briljante Mislukkingen voordat ze plaatsvinden

			Wanneer iets anders is gelopen dan gedacht en/of gehoopt, is de verleiding groot om bij een mislukking naderhand te stellen dat ‘je het wel had kunnen weten’. Maar het is makkelijk om achteraf ‘de koe in de kont te kijken’. Om werkelijk te kunnen vaststellen hoe dingen hebben kunnen gebeuren, is het van belang je te verplaatsen in het moment waarop beslissingen zijn genomen en informatie al dan niet beschikbaar was. Het is dan vaak ook leerzaam om na te gaan wat er gebeurd zou zijn als op een dergelijk moment andere informatie of motieven de beslissingen hadden beïnvloed.

			Alternatieve geschiedenis

			De manier waarop zaken zich dan hadden kunnen ontwikkelen, noemt men ook wel alternatieve geschiedenis. Een alternatieve geschiedenis is dus het scenario van een andere uitkomst, als gevolg van andere startgegevens. Een bekend voorbeeld van een vraag uit de alternatieve geschiedenis betreft het (beperkte) schildertalent van Adolf Hitler. De man heeft erg zijn best gedaan om zijn schilderijen geaccepteerd te krijgen als (op zijn best) naïeve kunst. Dat is hem tot zijn frustratie niet gelukt. Maar stel nou dat hij toegelaten zou zijn tot de kunstacademie, zou er dan wel een Tweede Wereldoorlog hebben plaatsgevonden?

				Een ander meer dan interessant geval betreft het verhaal van Stanislav Petrov, de man van wie je zou kunnen zeggen dat hij de Derde Wereldoorlog heeft voorkomen. Petrov was in de periode van de Koude Oorlog luitenant-kolonel en belast met het in de gaten houden van schermen waarop eventuele nucleaire aanvallen van de Verenigde Staten zichtbaar zouden worden. Op 26 september 1983 werden op de schermen vijf stippen zichtbaar die suggereerden dat kernraketten op weg waren naar Rusland, hoewel de grondradars nog niets waarnamen. Petrov vertrouwde het niet en besloot zijn waarnemingen niet door te geven aan de militaire top. Later bleek dat het een vals alarm betrof en dat Petrov door de waarschuwing niet door te geven waarschijnlijk een catastrofe heeft voorkomen. Het is zeker niet uit te sluiten dat de Russische legertop besloten zou hebben te reageren door zelf ook nucleaire wapens in te zetten en dat zou meer dan waarschijnlijk tot een Derde Wereldoorlog hebben geleid. Overigens is Petrov, die op 19 mei 2017 overleed, bepaald niet vorstelijk beloond. Hij mocht al blij zijn dat hij niet werd bestraft voor zijn inaccurate verslaglegging van het incident. Men vond het uiteindelijk meer een geval van een falend systeem dan van een held die zijn hersenen gebruikte om verkeerde beslissingen te voorkomen. Later kreeg hij meer erkenning en kreeg hij ook de Dresden-prijs voor het voorkomen van de Derde Wereldoorlog.

				Om achteraf de gang van zaken en met name de invloed van beslissingen op een activiteit of project te kunnen beoordelen is het dus interessant om te kijken naar de bijhorende alternatieve geschiedenissen. Wat kunnen we leren van een andere strategie dan degene die is gevolgd, welke informatie had het verschil gemaakt, waar hadden we op moeten letten om te beoordelen wanneer het fout dreigde te gaan? Deze ‘what if’-vraag kan ons helpen bij het analyseren van de Briljante Mislukking.

			Een alternatieve toekomst

			We hebben het in dit boek veel over leren en double-loop learning, ofwel leren van een gebeurtenis of project ten behoeve van latere projecten of activiteiten elders of door anderen uitgevoerd. 

				Maar je kunt ook leren van projecten die nog moeten plaatsvinden. Een voorbeeld van deze aanpak is de zogenaamde pre-mortem (zie ook Klein (2007)). Dit is een aanpak waarin je je voorstelt dat een project of activiteit is mislukt en je je met terugwerkende kracht afvraagt wat mogelijkerwijs de mislukking kan hebben veroorzaakt. Het is daarmee een goed instrument voor een groepsdiscussie met als doel de kans te vergroten om de belangrijkste risico’s voor het project te ontdekken. In een pre-mortem-sessie kunnen de archetypen uit hoofdstuk 5 zeer van pas komen om risico’s te vinden en te benoemen. In feite is de pre-mortem-methode een soort scenario-planning: we kijken naar een toekomst die zich nog niet heeft voltrokken en leren van hetgeen zich daar afspeelt en van de weg die heeft geleid tot deze situatie, waarin ‘de patiënt is overleden’. Bedrijven als Google passen de pre-mortem-aanpak ook toe om een omgeving voor ‘psychologische veiligheid’ (zie Edmonson (1999)) te creëren: men kan zonder angst en beperking praten over wat misging, omdat het nog niet misgegaan ís.

				Door het stellen van de ‘what if’-vraag kunnen we dus leren van de toekomst. Dit is het gebied van scenariodenken. In feite komt het erop neer dat we ‘alternatieve toekomsten’ produceren en onderzoeken hoe onze beslissingen uitpakken in die verschillende toekomsten. Dit kan ons enerzijds helpen om mislukkingen te voorkomen, door geen beslissingen te nemen die in de meeste toekomstbeelden tot ongewenste resultaten leiden. Anderzijds helpt deze analyse ons ook om ons bewust te maken van eventuele risico’s en te bepalen of we die al dan niet acceptabel vinden. Een Briljante Mislukking ontstaat dan wanneer we niet het gewenste resultaat bereiken, maar toch niet helemaal overvallen worden door de loop van de dingen. Er ontstaat een mislukking die binnen de vooraf bedachte ‘foutmarge’ valt, zoals de maximaal toegestane negatieve impact. Hierbij kun je denken aan een maximaal financieel verlies of vertraging bij de realisatie van een project.

			Scenario’s: leren van de toekomst

			Briljante Mislukkingen zijn doorgaans uitkomsten die je van tevoren niet had verwacht en/of gehoopt. Maar uiteindelijk bleken ze wel op te treden, het kón dus wel! Had je wel voldoende rekening gehouden met het scenario? Een gangbare definitie van het woord scenario luidt: ‘Een aannemelijke en vaak vereenvoudigde beschrijving van de manier waarop de toekomst zich zou kunnen ontwikkelen.’ De volgende zaken dienen hierbij te worden opgemerkt:

			a. Scenario’s zijn mogelijke toekomstbeelden, vaak in verhalende of beschrijvende vorm, die een context scheppen waarin mensen in het heden beslissingen kunnen nemen.

			b. Door een veelheid aan mogelijke toekomstige werelden te beschouwen zullen beslissingen beter zijn onderbouwd en creëren we een strategie die kansrijker is door het toepassen van deze inzichten.

			c. Men moet zich realiseren dat scenario’s niet de toekomst voorspellen, maar dat zij de drijvende krachten achter veranderingen blootleggen. Door deze te begrijpen ben je beter in staat de uitwerking van je beslissingen in te schatten. En daarmee krijg je meer controle en tegelijkertijd vergroot je je leervermogen.

			Geschiedenis van scenario’s

			[image: ]Een methodologische aanpak van scenario’s is voor het eerst toegepast in militaire omgevingen. De meeste kans om als overwinnaar uit een conflict te komen heb je wanneer je op zo veel mogelijk bewegingen van de vijand een antwoord hebt. Net als bij schaken, waar het niet zozeer de kunst is om de volgende zet van de tegenstander te voorspellen, maar meer om klaar te zijn voor welke zet dan ook.

			In de jaren zeventig en tachtig van de vorige eeuw is veel theoretisch en conceptueel werk en onderzoek gedaan. Dit resulteerde veelal in complexe academische modellen die lastig zijn om praktisch toe te passen. De echte doorbraak in praktische toepassingen van scenariodenken ontstond dankzij de oliemaatschappij Shell tijdens de oliecrisis van 1973. Binnen Shell had men al veel eerder (in de jaren vijftig) in kaart gebracht wat er zou gebeuren wanneer olie schaars zou worden en hoe men hierop zou kunnen reageren vanuit de diverse onderdelen (exploratie & productie, raffinage, trading, transport) binnen de organisatie. Niet dat men verwachtte dat olie schaars zou worden: in die tijd was het tamelijk eenvoudig om nieuwe bronnen aan te boren, dus technologisch was er geen reden om aan te nemen dat een wereld met olieschaarste een reële optie zou zijn. Maar die schaarste werd uiteindelijk ook niet veroorzaakt door een probleem in het vinden en produceren van olie, maar door geopolitieke oorzaken. Als vergelding van het pro-Israël-beleid van westerse landen in het Israël-Palestinaconflict reduceerden Arabische landen de export van ruwe olie sterk. Toen de schaarste een feit was, heeft Shell op basis van het relevante scenario snel kunnen handelen en daarmee andere oliemaatschappijen afgetroefd.

			Om de consequenties van onze handelingen en beslissingen op langere termijn te kunnen inschatten, moeten we ons een bijpassend beeld vormen. Dit lukt door:

			a. Langetermijndenken: we laten ons vaak leiden door de waan van de dag en urgente behoeftes, maar hoe dingen op langere termijn uitwerken, kunnen we alleen maar beoordelen wanneer we ver genoeg vooruitdenken om nieuwe mogelijkheden te zien.

			b. Outside-In-denken: meestal denken en redeneren we vanuit onze eigen, huidige positie. We proberen op basis van onze ideeën en wensen de wereld vorm te geven. Door van buiten naar binnen te kijken staan we meer open voor de dingen die om ons heen gebeuren en die onze activiteiten kunnen beïnvloeden.

			c. Meerdere perspectieven: door meerdere gezichtspunten te kiezen zijn we beter in staat onze eigen aannames te begrijpen en nieuwe ideeën toe te laten. Het stelt ons in staat om het grotere geheel en de consequenties van onze beslissingen te begrijpen.

			Op basis hiervan zijn we in staat om onderscheid te maken tussen de volgende soorten ontwikkelingen:

			•Mogelijk: deze ontwikkelingen ‘kunnen’ gebeuren, waarbij we geen rekening houden met de waarschijnlijkheid. Achteraf kunnen we alleen concluderen dat de betreffende ontwikkeling al dan niet heeft plaatsgevonden. Maar dat is dus toekomstige kennis, die nu nog niet beschikbaar is.

			•Plausibel: hierbij kun je stellen dat het niet vreemd zou zijn als de ontwikkeling daadwerkelijk zou optreden, maar dat dit eveneens geldt voor de situatie waarin de ontwikkeling niet plaatsvindt. Het constateren van deze tweezijdige waarschijnlijkheid is gebaseerd op kennis die men nu ter beschikking heeft, bijvoorbeeld op basis van berekeningen of ervaringen uit het verleden.

			•Waarschijnlijk: van een aantal ontwikkelingen kan men vooraf stellen dat deze waarschijnlijk zullen optreden. Doorgaans zijn deze te identificeren door het analyseren van actuele trends en het doortrekken (extrapoleren) van deze veranderingen.

			•Gewenst: dit is een gebied waar je moet oppassen. Door onze voorkeuren voor bepaalde toekomstbeelden kan het gebeuren dat we bijbehorende ontwikkelingen een grotere waarschijnlijkheid toedichten dan realistisch gesproken gerechtvaardigd is. Daardoor raken we verblind en zien we alleen de consequenties van onze beslissingen in een wereld die we zelf zouden willen creëren.

			Denk nog even terug aan het voorbeeld van het kiezen van een vakantiebestemming. Stel dat je ervoor kiest om naar Noorwegen te gaan. Nu heeft Noorwegen naast een overweldigende natuur nog een eigenschap: het weer – doorgaans een relevante factor op vakantie – is tamelijk onbetrouwbaar. Zon en neerslag zijn onzekere factoren en dat geldt ook voor de temperatuur, met de aantekening dat tropische temperaturen zeldzaam zijn en je gelukkig geen rekening hoeft te houden met orkanen. Een plausibele ontwikkeling is dus een periode met slecht weer (regen en lage temperaturen), echter, een mooie zomerse periode behoort zeker tot de mogelijkheden!

				Gewapend met deze informatie kun je scenario’s gaan maken en die gebruiken om bijvoorbeeld te besluiten wat je aan spullen, in het bijzonder kleding, wilt meenemen en hoe je je tijd wilt besteden, rekening houdend met de eisen en wensen van de reisgenoten.

			Werken met scenario’s

			Hieronder beschrijven we stapsgewijs hoe een scenario-exercitie eruitziet:

			1.Bepaal waar het om gaat:

			a.Wat is de brandende vraag of wat is het probleem waar je nu een oplossing voor zoekt? Hoeveel geld moet je investeren, wat moet je inpakken voor de vakantie, vraag je je geliefde ten huwelijk, stop je je studie om je te gaan richten op je sport, welk onderzoeksonderwerp kies je voor je promotie, enzovoort.

			b.Richt je vooral op zaken waarover je nú moet beslissen

			c.Kies een horizon die verder weg ligt dan waar je normaal gesproken kijkt. Je wilt weten hoe je keuzes uitpakken op een termijn die langer is dan je normaal gesproken kunt plannen.

			d.Stel je oordeel uit (‘dat gebeurt toch niet’).

			e.Vraag je af of je straks in dezelfde positie bent als nu en hoe je dan misschien naar je keuzes kijkt.

			2.De omgeving verkennen, zowel intern als extern. Breng in kaart bij welke zaken veranderingen kunnen optreden die van invloed zijn op jouw onderwerp. Er kan bijvoorbeeld een verandering in de economie optreden, waardoor jouw financiële positie verandert, je kunt je baan kwijtraken, je komt een (nieuwe) liefde tegen, enzovoort.

			3.Selecteer de onderliggende krachten die tot verandering leiden en bepaal de bijbehorende onzekerheid:

			a.Een ‘lage’ onzekerheid betekent dat we er redelijk zeker van zijn dat iets gebeurt of dat iets juist niet gebeurt of dat iets zal gebeuren op een voorspelbare manier. Zo kun je kijken naar de kans dat het vriest op Hawaii. Dat heeft een lage onzekerheid: je weet namelijk zeker dat het niet gebeurt (tenzij je ’s nachts boven op een van de vulkanen staat). We zeggen vaak dat iets erg riskant is als we juist bedoelen dat de kans groot is dat iets niet lukt. Dus eigenlijk is er dan sprake van een lage onzekerheid.

			b.Een ‘hoge’ onzekerheid geeft aan dat we niet weten of iets wel of niet zal gebeuren of dat iets zich zal gaan ontwikkelen op een manier die we van tevoren niet kunnen voorzien. De reacties van sommige mensen zijn onvoorspelbaar, net als die van grote (klanten)groepen. Ook politieke keuzes, technologische ontwikkelingen en het weer in landen als Nederland zijn tamelijk onvoorspelbaar en afhankelijk van de kwestie toch tamelijk relevant. Hoge onzekerheden vormen vaak de oorsprong van Briljante Mislukkingen.
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			Afbeelding 19. Kritieke scenariodrivers

			4.Construeer de scenariomatrix. In een scenariomatrix geef je niet alleen aan welke factoren een hoge of lage mate van onzekerheid hebben, maar ook hoe belangrijk ze voor jouw activiteiten zijn. Daar waar de onzekerheid laag is en de impact niet zo groot, kun je waarschijnlijk volstaan met een oogje in het zeil houden, waarbij waakzaamheid natuurlijk altijd geboden is. De interessantste combinatie vanuit het perspectief van scenariodenken zijn die factoren die enerzijds heel onzeker zijn, maar tegelijkertijd ook grote impact hebben op het eindresultaat. Als je een (nieuw) product aanbiedt, bestaat er in sommige markten een kans dat veranderende klantwaarden ertoe leiden dat jouw product uiteindelijk niet (meer) in de smaak valt. Zo kun je een reisbureau runnen dat vakanties aanbiedt naar gebieden die niet stabiel zijn. Na een incident, zoals een bomaanslag, zie je vaak dat het toerisme daarna, meestal tijdelijk, inzakt.

			5.Ontwikkeling en uitwerking van de scenario’s. In deze stap worden de scenario’s in narratives, verhalen, weergegeven. Dat kan in tekst, visueel of via welke vorm van communicatie dan ook. Doorgaans probeert men scenario’s verhalend te formuleren. Het gaat er niet om of de verkregen beelden werkelijkheid worden, maar meer hoe jouw keuzes in die toekomstige wereld zouden uitpakken. Kijk rond in die mogelijke toekomst en leer van wat je dan ziet en hoe jouw beslissingen nu zich in die toekomst manifesteren. Scenario’s moeten intern consistent zijn, dus op logische wijze volgen uit de analyses die je hebt gemaakt op basis van factoren die relevant en onzeker zijn, maar waarbij ook de zekere en relevante factoren op de juiste manier zichtbaar zijn.

			6.Kijk nu naar de strategische implicaties van de scenario’s. Het gaat niet zozeer om de scenario’s zelf, maar meer om het denken vrij te maken en open te staan voor dingen die zouden kunnen gebeuren! Het vervaardigen van de scenario’s is op zichzelf al een bezigheid die ertoe leidt dat men beter in staat is risico’s te zien en te bepalen of deze acceptabel zijn of niet:

			a.Je krijgt beter zicht op welke opties na verloop van tijd mogelijk zijn.

			b.Je wordt gestimuleerd om vooruit en van buiten naar binnen te kijken.

			c.Door zelf een framework te bouwen, vanuit je eigen gedachten en keuzes, ga je je omgeving actiever in je opnemen. Je bent je bewuster van bepaalde signalen. Je gaat opeens kansen en opties zien die je voorheen niet zag.

			d.Je bent je beter bewust van de risico’s en hoe daarmee om te gaan.

			e.Je krijgt meer inzicht in de uitwerking van je keuzes in de verschillende wereldbeelden. Is jouw aanpak geschikt in elk scenario of moet je hopen dat een specifiek scenario uiteindelijk werkelijkheid wordt?

			f.Wat kun je beïnvloeden, zodanig dat je kans op succes groter wordt? Kun je bijvoorbeeld je keuze nog veranderen, kun je invloed uitoefenen op het werkelijkheid worden van een scenario of kun je iets verzinnen waardoor de impact van een negatieve uitkomst in elk geval verkleind wordt?

			g.Welke signalen moet of kun je oppikken die jou in een vroegtijdig stadium kunnen vertellen welk scenario realiteit wordt?

			h.Hoe ga je de leerervaringen die je op deze wijze verkrijgt inbrengen in je actieplan?

			De kernboodschap bij het toepassen van scenariodenken op het gebied van Briljant Mislukken is: failure is an option! Door alle zekerheden en onzekerheden in kaart te brengen en te combineren met hun relevantie krijg je meer begrip voor eventuele mislukkingen, waar deze door worden veroorzaakt en wat je kunt doen om in een zo vroeg mogelijk stadium signalen te krijgen die je vertellen dat dingen anders zullen lopen dan beoogd. Door de scenario’s paraat te hebben kun je sneller reageren en negatieve gevolgen zo veel mogelijk beperken door snel en op de juiste manier te handelen.

			In de bespreking en beoordeling van een project, activiteit of onderneming achteraf kan het zinnig zijn om een scenario-oefening te doen, waarbij je de klok terugzet naar de momenten waarop cruciale beslissingen zijn genomen. Je ziet dan niet alleen de werkelijkheid zoals deze zich uiteindelijk heeft gemanifesteerd, maar ook alternatieve werkelijkheden waarin de onzekerheden die in het begin bekend waren of juist later bekend werden, hadden kunnen leiden tot heel andere resultaten. Dit is een manier van leren die niet alleen meer inzicht geeft in het project zelf, maar ook kan helpen om bij vergelijkbare projecten beter in te schatten wat de belangrijke beslismomenten zijn en wat de gevolgen kunnen zijn van een veranderlijke, complexe omgeving op het uiteindelijke resultaat van de keuzes die zijn gemaakt en de acties die zijn genomen.

			De onvermijdelijke culturele revolutie

			[image: ]Bijdrage van Wim de Ridder

			 

			[image: ]De intentie

			De futurologie staat bol van de Briljante Mislukkingen. Het vak brengt mee dat voorspellingen inzake nieuwe technologie, nieuwe producten en de nieuwe samenleving per definitie verkenningen zijn in een wereld die we niet kennen. Een voorbeeld.

			Twintig jaar geleden kwam internet op. Het was al gauw duidelijk dat er sprake was van een revolutionaire ontwikkeling. De wetenschapsjournalist Margaret Wertheim zei het zo: vlak voor onze ogen ontwikkelt zich cyberspace, een nieuwe wereld met de exponentiële kracht van zijn eigen big bang. Er werden vergelijkingen getrokken met het ontstaan van de aarde zo’n vijftien miljard jaar geleden. Derrick de Kerckhove, de toenmalige directeur van het McLuhan Institute in Toronto, zag een nieuwe wereld ontstaan naast de fysieke en de mentale ruimte waarin we leven. Geneticus Richard Dawkins trok de aandacht met zijn pleidooi voor een dominante plaats voor memes: gene like properties of certain ideas that reproduce, colonize niches, and adapt to the environment of a society’s collective mind. Zo ontstond er in 1998 een prachtig decor voor een jubileumboek van de Stichting Maatschappij en Onder­neming (SMO), waar ik directeur was.

			De aanpak

			Niet minder dan 38 auteurs gaven hun visie op de gevolgen van de opkomst van internet en zagen een nieuwe wereld ontstaan. Als samenvatting werd Het nieuwe rode boekje bijgevoegd: citaten van de centralistisch denkende Mao Zedong werden vergeleken met quotes uit dit boek, die een radicaal andere wereld beschreven. Het hoogtepunt was de lustrumviering van SMO. Burgemeester Wim Deetman had het Atrium van het Haagse stadhuis beschikbaar gesteld voor een toneelvoorstelling over De onvermijdelijke culturele revolutie, geregisseerd door de later veelvuldig gelauwerde Johan Simons. Johan Simons was en is nog steeds een groot aanhanger van het gedachtegoed van de onvermijdelijke culturele revolutie en nam in deze voorstelling een voorschot op de tijd waarin hiërarchische verhoudingen binnen ondernemingen werden vervangen door zelfsturende organisaties.

			Het resultaat

			In de voorstelling zagen we ondernemers de maatschappelijke ladder beklimmen, waar ze hardhandig in aanraking kwamen met een glazen plafond dat de grenzen van hun macht symboliseerde. Met deze voorstelling werd ook de toekomst van SMO bepaald: de gevestigde, toonaangevende bedrijven die in het memorabele jaar 1968 deze denktank van het bedrijfsleven hadden opgericht, hadden geen affiniteit met de voorgespiegelde toekomst en namen afscheid van SMO. Het was een Briljante Mislukking.

			Geleerde lessen

			In diezelfde tijd kwamen de zogenoemde internetbedrijven op. De CEO’s van de vijf grootste IT-bedrijven in het jaar 2000 hadden met elkaar gemeen dat zij op Harvard hadden gestudeerd en dat geen van hen zijn studie heeft afgemaakt. De gevestigde orde was niet op de digitale ontwikkeling aangesloten. Van concurrentie was dan ook niet of nauwelijks sprake en anno 2018 zijn deze IT-bedrijven de hoogst genoteerde ondernemingen op de beurs. Nog steeds hebben deze bedrijven weinig concurrentie. Apple bijvoorbeeld heeft een beurswaarde van ongeveer duizend miljard euro en een kaspositie van 250 miljard euro. Het bedrijf kan alles kopen.

			Inmiddels is er sprake van digitaal darwinisme, de wetenschappelijke aanduiding voor het feit dat de digitale technologie veel meer te bieden heeft dan wat veel mensen en bedrijven weten. Het wordt nog erger: digitale technologie ontwikkelt zich exponentieel. Inmiddels vrezen veel bedrijven dat disruptors de macht in hun onderneming kunnen overnemen. Zij maken deze bedrijven met hun digitale processen winstgevender. Steeds meer ondernemingen ontdekken aan den lijve dat ‘als je niet aan tafel zit, je op het menu staat’ en nemen voorzorgsmaatregelen. Zij gaan op zoek naar de succes­formule van de grote IT-bedrijven en ontdekken wat in de literatuur een MTP wordt genoemd: een Massively Transformative Purpose.

			Gerenommeerde ondernemingen zoals Akzo en Unilever kunnen niet meer zelf over hun zelfstandigheid beslissen en met de opkomst van blockchain staan ons machtige zelfsturende organisaties te wachten, conform de voorspelling uit De onvermijdelijke culturele revolutie uit 1997. Inmiddels zijn er zoveel disruptieve ontwikkelingen, dat het benoemen van feiten effectiever is dan een beschouwing over de nabije toekomst. Futurologen worden steeds vaker gevraagd de implementatie van de digitale organisatie te begeleiden. Een doorwrochte visie op De onvermijdelijke culturele revolutie wordt minder op prijs gesteld, ook nu deze kennis essentieel is om succesvol te zijn.

			Wargaming: Briljant Mislukken in de toekomst

			Er zijn sectoren waarin mislukken en veiligheid op het niveau van leven en dood direct met elkaar verbonden zijn. De militaire context is daar een duidelijk voorbeeld van. Zowel oorlogshandelingen en vredesmissies als grote reddingsoperaties waarbij het leger wordt ingezet, kenmerken zich door grote complexiteit en bijbehorende (veiligheids)risico’s. Als gevolg hiervan vind je in militaire omgevingen diverse zaken die het lerend vermogen bevorderen. Het eerder besproken scenariodenken vindt zijn oorsprong in militaire omgevingen, maar ook een tool als After Action Review, waarin op systematische wijze wordt geanalyseerd wat er gebeurd is, wat goed ging en wat beter kon, stamt uit de militaire context. Maar de wereld verandert sterk en zo ook de defensiegerelateerde aspecten ervan. Conflicten veranderen van aard, onder meer door moderne wapens en de proliferatie ervan. Daar is nu een nieuwe component aan toegevoegd: cyberwar, waardoor potentieel een heel nieuw slagveld ontstaat, waar de onderlinge afhankelijkheden en daarmee ook de complexiteit zo mogelijk nog groter zijn.

				Ondanks grote inzet gaan zaken wel eens mis, soms afschuwelijk mis. Denk bijvoorbeeld aan de val van Srebrenica, waarbij de intentie toch echt was om de enclave en de vluchtelingen te beschermen, maar die uitmondde in een drama. Wellicht gewaagd om dit een Briljante Mislukking te noemen, maar de intentie, de inzet, het (helaas) negatieve resultaat en (hopelijk) de leerkansen maken dit verhaal toch tot iets wat niet zozeer kritiek verdient, maar juist waardering voor de direct betrokkenen die met gevaar voor eigen leven en volle inzet moesten functioneren in een complexe, chaotische en gevaarlijke omgeving. Uiteraard kan er op systeemniveau zeker een hoop geleerd worden en wanneer dit ook daadwerkelijk gebeurt, zijn we in dat opzicht in elk geval weer een stap verder. Je zou alleen wensen dat daarvoor minder leed nodig zou zijn.

			Mislukken en wargaming in de militaire omgeving

			[image: ]Bijdrage van Hans Steensma en Erik Elgersma

			Fouten maken moet…

			Stel, de leiding van uw bedrijf of organisatie moedigt actief het maken van fouten aan. Wat voor een organisatie is dat? De meeste organisaties stellen zich tot doel te groeien of in elk geval hun continuïteit zeker te stellen. Dat lijkt strijdig met het maken van fouten. Fouten kosten geld, stellen de klant teleur, leiden tot verwarring… En dan toch die stimulans? Blijkbaar kun je een organisatie laten groeien door het maken van fouten? Je bent geneigd te zeggen: hoe dan? Het antwoord is eigenlijk helemaal niet verrassend. Door kleine fouten nu te maken voorzie en voorkom je grote fouten later. Door mensen fouten van beheersbare omvang te laten maken realiseer je een snelle groei van vaardigheden, waarmee je een organisatie klaarmaakt om in te kunnen spelen op een onzekere toekomst.

			Neem het Amerikaanse Korps Mariniers, opgericht in 1775, dus met 243 jaar bepaald een aardig voorbeeld van continuïteit. Wat zou de commandant belangrijk vinden om zijn mannen en vrouwen mee te geven om in te kunnen spelen op de chaos en complexiteit van het (toekomstige) strijdperk? Daar is de commandant heel duidelijk over. Hij (tot nu toe nog geen zij) roept op om al lerend het beste uit jezelf en uit het korps te halen: ‘You will have my commitment that we will operate in a decentralized manner that capitalizes on the leadership, initiative, intellect, aggressiveness, and innovativeness of Marines at all levels (…). Fully leveraging the talent and ability of every Marine is a critical component of our warfighting culture. I realize that this method will sometimes lead to imperfect results, but leaders at all levels must be willing to accept mistakes as part of the learning process.’

			Militairen oefenen: nemen de ruimte om briljant te mogen mislukken

			Militairen zijn vooral aan het oefenen. Dat doen zij om beter te worden in wat zij moeten doen en kunnen. Maar ook om gecontroleerd fouten te kunnen maken en te experimenteren met nieuwe methoden en gedrag.

			Oefenen vindt bijvoorbeeld plaats op een oefenterrein – afgeschermd van de ‘gewone’ wereld en vreemde ogen; dat is letterlijk een ruimte om stap voor stap tactieken en procedures ‘in’ te oefenen. Om de tegenstand te simuleren kan gebruikgemaakt worden van oefenweerstand. Eigenlijk vindt een geënsceneerd rollenspel plaats, waarin de oefenende militairen spelers zijn die hun wijze van optreden aan het naspelen zijn. Juist het uitproberen van zaken die je in het echt niet zonder negatief effect kunt doen, geeft gelegenheid om te leren. Oefenen zouden we dus deels kunnen definiëren als georganiseerd Briljant Mislukken. Fouten maken is geen toevallige bijkomstigheid of een bijvangst: het is een vooropgezet doel.

			Oefenen kan ook heel goed in spelvorm

			Een andere bewust gecreëerde omgeving is een zogenaamde wargame. Eigenlijk is dat een virtuele omgeving waarin het maken en testen van operatieplannen kan worden beoefend. Hierbij komt het aan op het spel maar eigenlijk vooral op de spelers. Het zijn hun beslissingen en hun inlevingsvermogen die het mogelijk maken om een voorstelling te maken van scenario’s die zich zouden kunnen voordoen. De vaardigheid om je te kunnen inleven in de ander is cruciaal om je te kunnen voorbereiden op mogelijke tegenstand of medestand. Het stellen van de juiste vragen, het maximaal inzetten van kennis en ervaring, het durven combineren van inzichten en het met verve verdedigen van een actieplan, zijn essentiële vaardigheden die het spelen van wargames kunnen bieden.

			Een recente pakkende gedachte van een Engelse wargame-deskundige is: ‘Experts predict what should happen, role play predicts what will happen.’

			De nut en noodzaak van oefenen van veldslagen in de permanent veranderende markten is er ook in bedrijven. De overeenkomsten tussen de militaire en de bedrijfskundige context zijn legio. Wargaming in een zakelijke context biedt de mogelijkheid om als team de mogelijkheden en onmogelijkheden van de concurrent in jouw markt in de toekomst te doorleven – en op basis daarvan plannen met een hoge(re) waarschijnlijkheid van winnen te genereren. Ook in business kun je beter zweten tijdens het oefenen dan cash bloedend de slag verliezen op het winkelschap.

			Zo creëer je door middel van wargames als het ware een biblio­theek van ‘herinneringen van de mogelijke toekomst’ die je kunt aanspreken als reisgids wanneer je in die toekomst in de gespeelde situatie bent beland.

		


		
			 

			Toepassen hoofdstuk 7

			1. Is er een vraag die nu bij jou speelt? Denk bijvoorbeeld aan een huis kopen, van baan veranderen, een opleiding volgen, op vakantie gaan, wel of niet op visite gaan bij je schoonouders… Ontwikkel daarvoor scenario’s door te kijken naar zaken die van invloed kunnen zijn op de uitkomst, maar waar je zelf geen invloed op hebt, zoals de ontwikkeling van de economie, je gezondheid, het weer in het vakantieland, het humeur van je schoonouders en de ontwikkeling van de werkgelegenheid. Hoe ga je om met scenario’s die een mislukking bevatten?

			2. Als alles volgens plan zou verlopen, zou je leven dan veel aantrekkelijker zijn?

			
				
					[image: ]
				

			

		


		
			8. - 
Het belang van een veilige omgeving

			Zoals gezegd is het belangrijk om een positief beeld te creëren van Briljante Mislukkingen. Je moet vrij van angst kunnen proberen, falen en leren. Een positief klimaat ontstaat doordat mensen zelf, maar ook de managers, vrienden, familie, klanten, medewerkers, pers, enzovoort, openstaan voor de goedbedoelde pogingen en de daaropvolgende resultaten en leerpunten. Het aanmoedigen van gecontroleerd falen helpt organisaties bij het beter omgaan met onderwerpen als innovatie, veiligheid en verbetermanagement. Hiervoor is het wel van belang om het stigma op falen weg te nemen.

			De invloed van de omgeving

			In omgevingen waarin het niet veilig voelt om toe te geven dat iets is mislukt, zie je dat men met name aarzelt om als eerste ‘uit de kast’ te komen.

			 

			[image: ]Hier zit ook iets van het zogenaamde prisoner’s dilemma in. Dit is een begrip uit de speltheorie, waarbij twee spelers beiden informatie hebben die belastend is. Zij hebben bijvoorbeeld gezamenlijk een overval gepleegd en de openbaar aanklager probeert de twee mannen tegen elkaar uit te spelen door beloftes te doen wanneer een van hen bekent of wanneer zij dat beiden doen. De deal is als volgt. Bekent A alleen, dan is hij vrij en wordt B veroordeeld tot een lange gevangenisstraf. Het omgekeerde geldt wanneer B bekent. Bekennen zij beiden, dan krijgen zij een milde gevangenisstraf. Houden ze beiden de kaken op elkaar, dan krijgen ze een geldboete voor verboden wapenbezit, want de rest kan niet worden bewezen. Wat gaan ze doen? Het is voor hen gezamenlijk het best om niets te zeggen en de geldboete te accepteren. Er is dan geen gevangenisstraf. Maar vertrouwen ze elkaar wel? Individueel is het beter om snel te bekennen om vervolgens beloond te worden voor coöperatief gedrag, wat voor de ander natuurlijk veel negatieve consequenties heeft.

			 

			Rond het ‘opbiechten’ van een Briljante Mislukking geldt eigenlijk iets dergelijks, maar dan omgekeerd: heeft het zin om als eerste te vertellen over je al of niet Briljante Mislukking en de lessen die je hebt geleerd? Stel dat blijkt dat jouw verantwoordelijkheid voor of betrokkenheid bij een mislukking toch negatieve consequenties heeft. Het gevolg kan zijn dat niemand wat zegt en daarmee kennis verloren gaat en de angst om te falen in stand blijft. De keuze wordt in grote mate bepaald door de (voorspelde) reactie van de omgeving.

			Kortom, het ‘systeem’ waarin je je begeeft, heeft flinke invloed op je dagelijkse acties, uitingen en waardeoordelen. En daarmee ook op het verschil tussen slagen en falen.

			In feite gaat dit hele boek grotendeels over gedrag. Het gedrag dat iemand vertoont hangt af van de eigenschappen en het verleden van de persoon (zoals genetisch profiel, opvoeding, onderwijs). Dat zijn de intrinsieke factoren, maar er zijn ook de extrinsieke factoren waaraan de persoon wordt blootgesteld. De combinatie van de intrinsieke en extrinsieke factoren bepaalt uiteindelijk iemands gedrag en de keuzes die hij of zij maakt. Om beter te kunnen beschrijven onder welke omstandigheden proberen, experimenteren en leren kunnen gedijen, is het goed om nader in te gaan op het concept ‘omgeving’. Daarvoor hanteren we de volgende definitie van een omgeving uit de American Heritage Science Dictionary: ‘Alle biotische en abiotische factoren die inwerken op organismen, populaties en ecologische gemeenschappen en invloed hebben op hun voortbestaan en ontwikkeling. Biotische factoren omvatten de organismen zelf, hun voedsel en hun interacties. Abiotische factoren omvatten zaken als zonlicht, bodemgesteldheid, lucht, water, klimaat en vervuiling. Organismen reageren op veranderingen in hun omgeving door evolutionaire aanpassingen in vorm en gedrag.’

				In onze context zoeken we naar interacties met de omgeving die het gedrag van mens en organisatie beïnvloeden. Deze treden op in vier ‘ruimtes’:

			1.Sociale/culturele ruimte. De belangrijkste bron van positieve energie is de relatie met en de feedback van andere mensen. Een belangrijk aspect van de sociale ruimte is tolerantie voor de ander, in het bijzonder wat betreft de ruimte voor het maken van fouten. In complexe omgevingen kan vooruitgang niet worden afgedwongen of voorspeld. Per definitie staat niet vast wat de uitkomst van het proces zal zijn. Tolerantie voor de uitkomst is van groot belang. Mensen zullen beter floreren in een omgeving waarin ze aangemoedigd worden en positieve feedback krijgen.

			2.Proces-/organisatieruimte. De procesruimte wordt bepaald door de gemaakte afspraken, met inbegrip van beloning (incentives), de organisatievorm en wet- en regelgeving. Mensen ervaren dit deel van een omgeving vaak als van bovenaf bepaald. De procesruimte kan zeer sturend werken op het gedrag. Wanneer deze conflicteert met de behoeften of overtuigingen van mensen, kan er sprake zijn van negatieve gevoelens, bijvoorbeeld in geval van overregulering of bureaucratie.

			3.Virtuele/digitale ruimte. Zonder twijfel hebben ontwikkelingen op het gebied van ICT veel bijgedragen aan nieuwe mogelijkheden voor het creëren, delen en benutten van intellectueel kapitaal. Elke afstand kan overbrugd worden en alles en iedereen kan tegenwoordig met elkaar verbonden worden, hetgeen met name heeft geleid tot de ontwikkeling van sociale netwerken, waarbinnen knowledge discovery mogelijk wordt gemaakt. Kanttekening: voordat er kapitalen geïnvesteerd worden in nieuwe technologie, is het belangrijk om je te realiseren dat de organisatie wel mee moet veranderen. Anders krijg je te maken met de ‘wet’ NT + OO = DOO, ofwel: Nieuwe Technologie in een Oude Organisatie resulteert in een Dure Oude Organisatie!

			4.Fysieke/reële ruimte. Behalve op het belang van virtuele ruimten wijzen diverse studies op het belang van een geschikte fysieke ruimte voor bovengenoemde processen. Een dergelijke ruimte is open, nodigt uit tot (toevallige) ontmoetingen en inspireert door een combinatie van inrichting, programmering en gastvrijheid. Kleuren, geuren, vormen, temperatuur, natuur en kunst zijn voorbeelden van aspecten van de fysieke omgeving waarmee het sentiment van de betrokkenen beïnvloed kan worden.

			Biomimicry: wat we kunnen leren van de natuur

			De natuur is een grote bron van inspiratie voor tal van onderwerpen. Designprincipes kunnen toegepast worden op het ontwerp van producten, diensten en ook organisaties en zelfs de samenleving. In het boek Biomimicry (1998) beschrijft Janine Benyus hoe de natuur tal van innovaties heeft geïnspireerd, zoals Velcro (klittenband), uitgevonden door de Zwitser George de Mestral, die tijdens een wandeling opmerkte dat de klitten van een distel hardnekkig vast bleven zitten aan zijn broek en de vacht van de hond.

				Ook de natuur kent vele Briljante Mislukkingen: soorten die zich niet kunnen aanpassen aan veranderende omstandigheden sterven uit, door toevallige mutaties ontstaan superieure soorten, dieren ontdekken per toeval hoe iets werkt en weten dat door te geven aan soortgenoten, ziektes bedreigen bepaalde soorten in ecosystemen, waardoor de systemen zelf de kans lopen te verdwijnen, enzovoort. Het resultaat van dit alles is het evolutieproces waarmee de natuur poogt de toekomst voor soorten en ecosystemen veilig te stellen. Leren van (Briljante) Mislukkingen is daarbij een kernproces.

			Charles Leadbeater (2000) heeft een artikel geschreven waarin hij het principe van biomimicry toepast op het innovatieklimaat binnen organisaties. In het geval van een natuurlijk ecosysteem is sprake van een evoluerend systeem. Hij vergelijkt daarbij een organisatie met een ecosysteem, waarbij beide zich moeten aanpassen aan veranderende omstandigheden.

				De natuur leert nadrukkelijk van experimenteren en variëren en behoudt datgene wat werkt en het mislukte sterft uit. De natuur inspireerde Charles Leadbeater om evolutie als metafoor te gebruiken voor innovatie. Hij onderscheidt hierbij negen factoren die van invloed zijn op het aanpassingsvermogen van ecosystemen in de natuur en beeldt deze vervolgens af op corresponderende condities binnen organisaties. Dit zijn de negen principes:

			1.Diversiteit. Random genetische manipulatie is een belangrijk mechanisme voor biologische diversiteit. Innovatieve bedrijven creëren verschillende portfolio’s met ideeën en kennisbronnen. Zij zijn in staat actief gebruik te maken van diversiteit binnen en buiten de organisatie. Zij zijn op zoek naar ‘vers bloed’ om toegang te krijgen tot nieuwe ideeën en kennis.

			2.Selectie. Via natuurlijke selectie worden de meer succesvolle genetische mutaties geïdentificeerd. In veel organisaties zien we echter dat het moeilijk is om de juiste projecten te selecteren en ook om te stoppen met minder kansrijke initiatieven. Vaak zijn de beslissingscriteria vaag of blijft men hangen in ‘wat altijd heeft gewerkt’.

			3.Inbedding. Succesvolle soorten zijn in staat zichzelf voort te planten en het genetisch materiaal te verspreiden. Innoverende bedrijven zijn in staat hun kennis en ideeën te delen en op te nemen in de routines en processen binnen de organisatie en deze tegelijkertijd in nieuwe diensten en producten voor klanten te gebruiken.

			4.Co-evolutie. Een soort kan alleen overleven wanneer hij past binnen zijn omgeving. Organisaties moeten zich ook samen met hun omgeving (klanten, partners, concurrenten, andere belanghebbenden) ontwikkelen om op langere termijn zaken te kunnen doen, medewerkers aan te trekken en nieuwe markten te ontwikkelen.

			5.Ontleren. Wanneer een soort te veel vasthoudt aan zijn gedrag en zich niet kan aanpassen, zal hij uitsterven wanneer de omgeving andere eisen stelt. Voor veel organisaties is het problematisch om afscheid te nemen van bestaande (en in het verleden vaak succesvolle!) gewoontes, relaties en kennis, ook als duidelijk is dat hiermee geen verdere ontwikkeling meer mogelijk is. Ideeën van jonge mensen moeten het vaak afleggen tegen de ervaringen (wijsheid) binnen de organisatie.

			6.Ontwrichting. Biologische ‘explosies’, zoals het ontstaan van multicelorganismes ruim een half miljard jaar geleden, vonden en vinden plaats in omgevingen die in transitie zijn. Organisaties die goed weten in te spelen op radicale veranderingen in de omgeving, zijn goed gepositioneerd om mee te ontwikkelen en een nieuwe periode van bloei in te gaan.

			7.Eenvoud. Soorten die overleven vertonen vaak een vorm van eenvoud. Onnodige complexiteit hindert succesvolle verspreiding en/of voortplanting. Binnen organisaties wordt vooruitgang ook vaak geblokkeerd doordat de processen en procedures te ingewikkeld zijn en bureaucratie energie wegzuigt uit nieuwe plannen en initiatieven. Succesvolle organisaties daarentegen kiezen voor duidelijke doelen en normen. Medewerkers krijgen veel eigen verantwoordelijkheden om innovatie en ondernemerschap te laten groeien en bloeien.

			8.Verspilling. De evolutie is voor een belangrijk deel gebaseerd op proberen, vallen en opstaan. Soorten ontstaan en bij gebleken ongeschiktheid verdwijnen ze weer. Er is dus sprake van een flinke dosis verspilling binnen het mechanisme van Darwin! Binnen organisaties, zeker in tijden van crisis, is vaak sprake van ‘corporate anorexia nervosa’, ofwel: niets mag mislukken, alles moet onder controle en plannen moeten helemaal zijn doorgerekend. Innovatie en ondernemerschap lijken daardoor moeilijk te realiseren.

			9.Timing. Hoewel sommige soorten kansrijk lijken op basis van hun genetische materiaal, zijn ze uiteindelijk vaak toch niet succesvol omdat de timing verkeerd is en de (wisselende) omstandigheden op het beslissende moment niet gunstig zijn voor voortplanting en/of verspreiding. Ook ontwikkelingen binnen of vanuit organisaties sneuvelen dikwijls omdat ze te laat of te vroeg(!) komen. Veel innovaties komen op een moment dat de markt nog onvoldoende de mogelijkheden ziet of kan benutten of wanneer (te) veel concurrerende ontwikkelingen de markt hebben bereikt.

			De negen principes voor evolutie kunnen zonder moeite direct gekoppeld worden aan de factoren die een klimaat bevorderen voor het verstandig omgaan met Briljante Mislukkingen. Een evoluerend systeem is namelijk ook een prima metafoor voor een omgeving waarin geëxperimenteerd en geleerd wordt. Juist de (double-loop) learning-processen zijn in beide contexten enorm belangrijk. En net als in de natuur hebben deze lessen alleen betekenis wanneer ze ook in praktijk worden gebracht.

				Een belangrijke vraag van dit boek kan dus als volgt worden geformuleerd:

			Waarom doen we zo moeilijk over leren van mislukkingen, terwijl dat een natuurlijk proces is?

			In de BriMi-methode worden de negen principes voor een evoluerend systeem gebruikt om in kaart te brengen waar de sterke en zwakke punten zitten voor een optimale probeer- en leeromgeving.

			Serieuze Opmontering

			Samen met het Instituut voor Briljante Mislukkingen hebben we het concept Serieuze Opmontering geïntroduceerd, dat ingaat op een aantal omgevingsfactoren die van invloed zijn op het genereren van positieve energie. Positieve energie zorgt ervoor dat mensen en organisaties beter in staat zijn en meer gemotiveerd zijn om ondernemend te handelen en open te staan voor ervaringen die mogelijkerwijs waardevol zijn voor henzelf en voor anderen met wie de lessen gedeeld kunnen worden.

				Veel mensen zijn ervan overtuigd dat positief denken de kans op succes vergroot. Uit onderzoek is bekend dat een positieve of negatieve kijk op de wereld het gedrag van mensen beïnvloedt; het maakt vaak het verschil tussen de beslissing om door te zetten of op te geven (Scheier & Carver, 1993). Onder bepaalde condities helpt optimisme mensen bij het behalen van doelstellingen. Een voorbeeld van een dergelijk onderzoek in het onderwijs is een publicatie over de betekenis van positieve psychologie in de schoolomgeving (Seligman et al., 2009). Onder voorwaarden kan gesteld worden dat mensen met een meer optimistische instelling geneigd zijn zich meer in te zetten om hun doelen te bereiken op het moment dat zij geconfronteerd worden met tegenslagen (Strack, Carver & Blaney, 1987).

				Deze conclusie ‒ optimisme helpt ‒ is even voor de hand liggend als welkom. Het leven is echter vaak ingewikkelder dan we zouden willen. Daarom is een zeker voorbehoud nodig. Diverse studies wijzen op het gemengde effect van optimisme op prestaties. Terwijl optimisme aan de ene kant wordt gezien als een karaktereigenschap van succesvolle ondernemers (Crane & Crane, 2007) en ook prestatiebevorderend werkt binnen organisaties, samen met hoop, doorzettingsvermogen en doelgerichtheid (Luthans, Avolio, Avey, & Norman, 2007; Luthans & Youssef, 2004), blijkt aan de andere kant dat optimisme bij ondernemers ook een negatief effect kan hebben op het succes van de nieuwe onderneming (Hmieleski & Baron, 2009). Dit is het geval wanneer sprake is van misplaatst optimisme, gebaseerd op irrationele schattingen, die leiden tot riskante beslissingen. Het is dus zaak een juiste balans te vinden tussen optimisme en realisme. Deze balans werd al eerder ‘realistisch optimisme’ genoemd (Peterson, 2000; Schneider, 2001).

				‘Serieuze Opmontering’ is een verwante term, waarmee wordt bedoeld: een verzameling doordachte interventies die leiden tot realistisch optimisme, gekoppeld aan prestatiebevordering. Hiermee kunnen we vermijden dat we vervallen in positieve naïviteit. Met je ogen dicht de snelweg op lopen is optimistisch, maar niet verstandig. Het serieuze zit hem dus in de twee kanten van de zaak. Dit sluit aan bij de essentie van het omgaan met Briljante Mislukkingen, waarbij uitgegaan wordt van een positieve framing van proberen en leren.

				In Noorwegen spreekt men van Seriøs Oppmuntring. De uitdrukking kent daar een historie die teruggaat tot 1999. In het dorpje Næroset, gelegen tussen Hamar en Lillehammer, dreigde een lokale school vanwege leerlingentekort te moeten sluiten. De plaatselijke bevolking heeft er toen voor gekozen op allerlei positieve en ludieke manieren actie te voeren. Hieronder vielen internationale vriendschapsbanden, zoals met Kuala Lumpur, het opzetten van een museum voor afgedankte kerstbomen (met een bijdrage van de minister-president) en vooral veel activiteiten gericht op sociale cohesie. Uiteindelijk heeft de aanpak ertoe geleid dat het dorp nu bekendstaat als ‘Lucky Næroset’ en er is zoveel goodwill en aantrekkingskracht gecreëerd dat de school nog steeds open is.

			Enthousiasme is een belangrijke gemoedstoestand voor het bereiken van doelstellingen op basis van een positieve houding. Waar worden mensen enthousiast van? De Keulse School of Design kwam op basis van onderzoek tot negen universele factoren (Mager, 2011):

			1.Ontzorging: wanneer je ervaart dat problemen worden opgelost of tijd wordt bespaard of wanneer je geholpen wordt bij het nemen van lastige beslissingen;

			2.Flexibiliteit: jij hoeft je niet altijd aan te passen (aan organisaties, processen, producten, cultuur, enzovoort), maar de omgeving past zich (grotendeels) aan jou aan;

			3.Generositeit: wanneer je meer krijgt dan aanvankelijk gedacht;

			4.Vooruitdenken: wanneer je het gevoel hebt dat de ander je echt begrijpt en rekening houdt met jouw omstandigheden, met je meedenkt en vooruitkijkt; dan voel je positieve verbondenheid;

			5.Succes (persoonlijk): te bereiken dankzij een relatie met iets of iemand, mede met behulp van geboden diensten, producten;

			6.Schoonheid: iets wat mooi, esthetisch is, maakt mensen ontroerd, blij, enthousiast;

			7.Exclusiviteit: wanneer je het gevoel hebt ‘uitverkoren’ te zijn, iets krijgt of meemaakt wat niet voor iedereen is weggelegd, dan ontstaat een positief gevoel;

			8.Verbondenheid: wanneer iets of iemand bij je blijkt te passen en je je ermee wilt associëren;

			9.Authenticiteit: wanneer je het gevoel hebt dat iets echt is en niet gespeeld, transparant en gemeend, dan krijgt dat vaak waardering.

			Deel je opmonterende verhaal: apptimism

			De kracht van verhalen is belangrijk om kennis over te dragen en om mensen te enthousiasmeren. Storytelling is al eeuwenlang een effectieve methode gebleken om in community’s kennis te borgen en te delen, en is de laatste jaren herontdekt als managementtool ter ondersteuning van diverse processen, zoals marketing, innovatie en reorganisaties. Het Instituut voor Serieuze Opmontering heeft ook een storytelling-instrument ontwikkeld voor het delen van ‘apptimismes’ – verhalen die je opmonteren. De tool is te downloaden via alle app-stores en vervolgens kun je met je smartphone een foto maken van de opmonterende situatie, die verder wordt beschreven via een semi-geformatteerde tekst (zie afbeelding 20 ). 

			
				
					[image: ]
				

			

			Afbeelding 20. ‘Apptimism’, een tool voor storytelling bij Serieuze Opmontering

			Hoewel het concept Serieuze Opmontering nog in de kinderschoenen staat, lijkt de aanpak geschikt om op een nieuwe manier inzichten te verwerven die kunnen leiden tot een bewustere inzet van positieve energie bij de ontwikkeling van organisaties en gemeenschappen. Het belang van dit denken voor het omgaan met Briljante Mislukkingen is een open en positieve blik op activiteiten met een onzekere afloop en waardering voor de poging en de lessen die getrokken kunnen worden. In feite zou iedereen het recht moeten hebben om Briljant te Mislukken. Dit hebben we dan ook verwoord in een toevoeging aan de Verklaring van de Universele Rechten van de Mens.
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			Het geboortemaandeffect

			Het recht om te mogen falen is zeker niet vanzelfsprekend. Het kan zelfs gebeuren dat iemand een grotere kans loopt om te falen door georganiseerde domheid in de omgeving en vervolgens niet een (tweede) kans krijgt om alsnog het doel te bereiken. Een schrijnend voorbeeld hiervan is het zogenaamde ‘geboortemaandeffect’, waarbij de kans op succes wordt beïnvloed door de datum waarop je wordt geboren. Zo worden in veel sporten, zoals voetballen, de kinderen ingedeeld op basis van het jaar waarin ze zijn geboren. Een kind dat in januari is geboren, komt dus in dezelfde (leeftijds)categorie als een kind dat in december van hetzelfde jaar is geboren. Maar bij jonge kinderen kan dat verschil van bijna een jaar heel veel uitmaken. Het oudere kind heeft zich meer ontwikkeld, zowel mentaal als fysiek, en zal daarom waarschijnlijk beter presteren. Daardoor valt hij op, wordt alom geprezen, voelt zich zekerder en mag misschien wel in een hoger team spelen, waardoor hij beter wordt, enzovoort. Dat effect blijkt tot de volwassenheid mee te spelen. Zo heeft onderzoek uitgewezen dat in de Nederlandse professionele competities het aantal in december geboren profvoetballers meer dan twee keer zo groot is dan het aantal in januari geboren profvoetballers!

				En in het onderwijs is het al net zo erg. In Nederland wordt meestal een peildatum van 1 oktober aangehouden. Ben je jarig vanaf 1 oktober, dan zit je een klas lager dan wanneer je voor 1 oktober bent geboren. Ook hier blijkt een effect: kinderen die tussen oktober en december zijn geboren, maken 30 procent meer kans om op het vwo te komen dan kinderen die in de maanden juli tot september zijn geboren. Dat is toch idioot? Ik was recentelijk op de middelbare school van een van mijn kinderen en daar werden de eisen voor de overgang van de brugklas naar de tweede klas besproken. Men zei doodleuk dat de eisen strikt waren en dat kinderen die daar niet aan konden voldoen, moesten ‘afstromen’ naar een lager niveau onderwijs. Het woord ‘afstromen’ lijkt speciaal hiervoor bedacht, want het komt alleen in de onderwijscontext voor. Het klinkt net iets humaner dan ‘afvoeren’. Overigens suggereren deze woorden ook dat een ander schooltype dan vwo minderwaardig zou zijn. Onzin, natuurlijk. Met elke opleiding kun je nuttige en belangrijke dingen voor de maatschappij en jezelf gaan doen. De voorlichter gaf aan dat vrij veel kinderen zouden afvallen, vaak omdat ze nog niet toe zouden zijn aan het niveau. De conclusie is dus dat je kunt afvallen niet zozeer vanwege een gebrek aan talent, maar gewoon omdat je nog niet rijp bent. Ik vroeg of het dan niet logisch was dat de kinderen die nog te jong waren een tweede kans zouden krijgen. Ieder ontwikkelt zich toch in zijn of haar eigen tempo en daarnaast zou het geboortejaareffect ook een rol kunnen spelen. Maar hiervan kon geen sprake zijn. Regels zijn regels – afvoeren, pardon, afstromen dus. Dat is overigens ook beter voor de reputatie van de school. Zo zie je dat je in een verkeerde omgeving kunt mislukken zonder recht op een tweede kans. Ik zou zeggen: georganiseerde kwaadaardige domheid en in strijd met de Universele Verklaring van het Recht op Mislukken! Ik vind het onbegrijpelijk dat we zelfs kinderen dit mensenrecht niet toekennen.

		


		
			 

			Toepassen hoofdstuk 8

			[image: ]1. Beschrijf je eigen ‘apptimisme’. Doe dit door naar de website www.apptimism.eu te gaan en daar een account aan te maken. Vervolgens kun je via ‘share apptimism’ je apptimismes delen. Dat kan ook door de QR-code hiernaast te scannen. Doe dit regelmatig en deel je apptimismes!

			2. Waar had je zelf graag een tweede kans voor gekregen en hoe zou je dat dan nu hebben aangepakt?
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			9. - 
Invloeden van de cultuur op Briljant Mislukken

			Over cultuur

			Cultuur komt van het Latijnse colere, dat begrippen als ‘het land verbouwen’, ‘koesteren’ en ‘vruchtbaarheidsrituelen’ omvat. In brede zin duidt cultuur alles aan wat de samenleving voortbrengt, zowel materieel als immaterieel. In deze omschrijving staat cultuur tegenover natuur. Momenteel wordt het woord vaak iets anders gebruikt, namelijk als de levensvisie en levenswijze van een volk (de manier van zien, zijn en doen).

				Als we ons vergelijken met de VS, lijken we vergevingsgezind, zo zonder doodstraf. Op het vlak van Briljant Mislukte ondernemingen zijn we dat minder: failliet gaan is in Nederland meer uit den boze dan in de VS. Zo hebben ondernemers die al een keer failliet zijn gegaan moeite met financiering, terwijl je in de VS juist nog een groentje gevonden wordt als je nog geen faillissement achter de rug hebt. Dan mag je eerst nog een aantal jaren ervaring gaan opdoen voordat je weer aanklopt voor een investering.

			Aan het (zichtbare) topje van de ijsberg wordt een land gekarakteriseerd door zaken zoals de lokale valuta, taal, landschap, klimaat, het dominerende type economische sectoren (zoals dienstensector, cultuursector, ambachtseconomie), rijkdom, en meer. Fundamentelere drijfveren worden gevormd door – vaak onuitgesproken – normen, waarden en geloof van mensen. Bij interculturele managementvragen is dit het moment waarop het model van de organisatiepsycholoog-goeroe Geert Hofstede veel wordt aangehaald. Hij karakteriseert zes zogenaamde culturele dimensies, die samen deze fundamentelere drijfveren vormen:

			1.Machtsafstand. Dit verwijst naar de mate van ongelijkheid die er bestaat – en die wordt aanvaard – bij mensen met en zonder macht. Bij een hoge score wordt er een grote machtsafstand geconstateerd, waarbij men de conclusie kan trekken dat er een grote ongelijkheid is binnen de samenleving (cultuur). Een hoge score duidt op sterke hiërarchieën – dit zie je bijvoorbeeld in de meeste Aziatische landen. Een lage score vertegenwoordigt een kleine machtsafstand. Hier is meer gelijkheid waar te nemen en het komt vooral voor in de Europese landen.

			2.Individualisme versus collectivisme. Individualisme verwijst naar de kracht van de onderlinge banden tussen individuen in een bepaalde gemeenschap. Een hoge score vertegenwoordigt een ‘losse’ binding. Hier hebben individuen behoefte aan vrijheid en vrije tijd. In dergelijke maatschappijen wordt er van de individuen verwacht dat zij voor zichzelf zorgen en voor zichzelf opkomen. Respect voor privacy en een beloning voor hard werken zijn ook twee kenmerken van een hoge score. Bij een lage score (meer collectivistisch) is er een sterke groepscohesie, loyaliteit en respect voor de leden binnen een bepaalde gemeenschap. De nadruk ligt op het continu ontwikkelen van vaardigheden die individuen maken tot een soort ‘goeroe’, meester of expert. Werken voor intrinsieke beloningen is ook een belangrijk kenmerk. Daarbij is harmonie belangrijker dan eerlijkheid.

			3.Masculiniteit versus femininiteit. Masculiniteit verwijst naar de mate waarin een samenleving haar waarden naleeft in de vorm van traditionele mannen- en vrouwenrollen. Bij masculiene culturen ligt het accent op prestaties, heldendom en materiële beloning voor succes, terwijl bij feminiene culturen de nadruk ligt op samenwerking, bescheidenheid, tederheid en de kwaliteit van het bestaan. Bij lage scores is het onderscheid tussen mannen en vrouwen vaak niet groot. Vrouwen doen ook mannenberoepen, er wordt veel samengewerkt en mannen mogen ook gevoelig en lief zijn.

			4.Onzekerheidsvermijding. Onzekerheid verwijst naar de mate van angst die leden in een samenleving voelen wanneer zij te maken krijgen met onbekende en onzekere situaties. Bij hoge scores worden onzekerheden vermeden via beheersing (regels en orde). Men zoekt naar de collectieve waarheid, waaraan verwachtingen met een bepaalde mate van zekerheid worden gekoppeld. Bij lage scores wordt er genoten van bijvoorbeeld nieuwe evenementen en initiatieven. Men is informeel naar elkaar, verandering en risico nemen wordt geaccepteerd.

			5.Oriëntatie lange termijn versus korte termijn. Deze dimensie richt zich op samenlevingswaarden die gebaseerd zijn op tradities en eeuwenoude waarden. Deze zijn zowel voor de korte termijn als voor de lange termijn van toepassing. Bij een hoge score zijn de volgende kenmerken waarneembaar: familie is de basis van de samenleving, hoge waardering voor onderwijs en opleiding, en ouderen en mannen hebben meer gezag dan jongeren en vrouwen. Dit is vooral waarneembaar in Aziatische landen. Bij een lage score is er een hoge mate van creativiteit en individualisme. Men behandelt elkaar gelijkwaardig en helpt elkaar met het uitvoeren van de meest innovatieve plannen en ideeën.

			6.Uitbundigheid versus terughoudendheid. Deze dimensie verwijst naar culturen waarin mensen vrij zijn om tegemoet te komen aan hun natuurlijke drijfveren om van het leven te kunnen genieten. Daartegenover staat een omgeving waarin strikte normen worden gehanteerd die de vrijheid inperken om zelf invulling te geven aan een aangenaam leven.

			Hoe er binnen een samenleving met (Briljante) Mislukkingen wordt omgegaan is veelal te herleiden uit een combinatie van bovenstaande dimensies, waarbij je soms overig verrassende uitkomsten ziet.

			Briljante Mislukkingen in Nederland in vergelijking met andere landen

			Faalcultuur in Nederland

			De Nederlandse cultuur wordt gekenmerkt door een hoge mate van individualisme, langetermijndenken en het respecteren/waarderen van (natuurlijke) vrijheden. We zijn zeer beperkt hiërarchisch ingesteld en hebben sterk feminiene trekken. Aan de ene kant speelt gelijkwaardigheid een grote rol en aan de andere kant zijn mensen zeer op zichzelf en hun directe omgeving georiënteerd.

				Wat betekent dat voor de omgang met (Briljante) Mislukkingen? Het bekende ‘je kunt je hoofd maar beter niet boven het maaiveld uitsteken’ geeft aan dat we het niet noodzakelijkerwijs waarderen wanneer mensen risico’s nemen om iets groots te bereiken. Gaat het mis, dan hoef je niet per se veel medeleven te verwachten. Mensen staan ook niet altijd open om dingen te delen, zoals lessen uit ervaringen. Anderzijds is men niet bang voor anderen, inclusief de baas, wanneer iets niet is gelukt en men kan redelijk voorbij het hier en nu kijken. Alles bij elkaar heerst er een klimaat waarin het niet desastreus is om te mislukken, maar waar je niet op waardering hoeft te rekenen voor het feit dat je je nek hebt uitgestoken.

				In Nederland wil iedereen bovendien meepraten en meediscussiëren over alles. Het woord ‘polderen’ wordt vaak gebruikt om dit proces van consensus aan te duiden. Het voordeel van deze aanpak is dat een besluit vaak breed gedragen wordt. Maar er zijn ook nadelen: het duurt vaak lang voordat er iets besloten is en een besluit dat eenmaal is genomen, kan moeilijk worden teruggedraaid, ook als op basis van voortschrijdend inzicht blijkt dat het anders had gekund of gemoeten. Het archetype Junk (niet op tijd kunnen stoppen) ligt dan op de loer.

				Wanneer je naar het werk van Geert Hofstede kijkt, dan zie je dat eigenlijk maar ongeveer 10 procent van de wereldbevolking leeft in landen die egalitair genoemd kunnen worden. Dat zijn de Angelsaksische landen, Duitsland, Zwitserland, Oostenrijk, Nederland en de Scandinavische landen. Alle overige landen zijn meer hiërarchisch.

				Het is interessant om de Nederlandse faalcultuur te vergelijken met die in een aantal andere landen verspreid over de wereld. Op basis van interviews en bijdragen van mensen die een speciale band met de betreffende landen hebben, kijken we naar Noorwegen, Zuid-Korea, Indonesië en Ghana.

			Faalcultuur in Amerika

			[image: ]Bijdrage van Elizabeth Kleinveld, startup-matchmaker en angel investor

			 

			Filosoferend over de vraag waarom startups mislukken en hoe die mislukkingen verschillend worden gepercipieerd in Amerika en Europa, is het belangrijk je te realiseren welke rol de avonturiersmentaliteit had van de mensen die naar de Nieuwe Wereld trokken. Deze emigranten waren op zichzelf aangewezen om te overleven en succes te boeken. In Amerika heerst een ‘zwem of zink’-mentaliteit. Als je niet kunt zwemmen, komt niemand je redden en zul je verdrinken. 

			In Europa leeft de droom, waaraan Jeremy Rifkin ons herinnert in zijn boek The European Dream, die ons stimuleert om te zorgen dat we samenwerken als een gemeenschap waarin voor mensen wordt gezorgd wanneer die niet voor zichzelf kunnen zorgen.

			Deze overwegingen zijn relevant als je wilt begrijpen waarom startups en hun investeerders in Amerika bereid zijn meer risico te nemen. Zij realiseren zich dat ze op zichzelf zijn aangewezen om te slagen. Vele oprichters van startups in Silicon Valley weten dat wanneer je niet een aantal keren mislukt bent, dit tegen je kan werken omdat het leren van mislukkingen je helpt om de juiste aanpak te vinden. Eric Ries stelt in zijn boek De startup-methode (2017) dat de succesvolste ondernemers een aantal keren mislukt zijn voordat zij hun succes boekten. In vergelijking met Nederland is Amerika nog individualistischer ingesteld, veel masculiener en minder op de lange termijn georiënteerd. Dat houdt in dat wanneer men in Nederland failliet gaat, dit vaker als probleem wordt gezien vanwege de relaties met anderen, zoals de investeerder. Je hebt hen in de steek gelaten. In Amerika speelt dat veel minder en zal men eerder, wellicht meer opportunistisch, een nieuwe poging wagen. Misschien speelt hier ook mee dat in Amerika de kwartaalcijfers (als gevolg van het meer kortetermijndenken) regeren. Een faillissement zie je in de volgende kwartaalcijfers niet meer terug. So, who cares?

			Hieronder beschrijven we een van de grootste startup-mislukkingen in de geschiedenis. Maar wel een waarvan de kennis herbruikbaar is en wellicht een rol speelt bij de poging van Amazon om de retailwereld blijvend te veranderen.

			Webvan
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			De intentie

			Webvan werd gelanceerd in 1998, midden in de dotcom-periode. Het idee achter Webvan was dat software de voorraad en levering kon managen van allerlei soorten producten, inclusief kruidenierswaren. Het bedrijf werd opgericht door de gebroeders Borders en voor hun beursgang waren ze in staat 150 miljoen dollar aan investeringen te krijgen.

			De aanpak

			Met het geld werden de website gebouwd en de logistieke infrastructuur neergezet. Dit was inclusief eigen bestelauto’s en sterk geautomatiseerde distributiecentra. Er werd een contract getekend met een waarde van één miljard dollar om 26 van deze centra te bouwen.

			Het resultaat

			Het bleek dat zij de klanten onvoldoende begrepen. De meeste kopers willen hun eigen groenten, fruit en vleeswaren uitzoeken. Daarnaast maken mensen graag gebruik van kortingsbonnen, iets waar Webvan in het begin niet aan deed. Daarnaast doen klanten vaak impulsaankopen, terwijl je bij Webvan 24 uur van tevoren moest bestellen. Daarnaast werden de boodschappen bezorgd in een niet-veranderbaar tijdsslot van dertig minuten, waarin je dus thuis moest zijn. Slechts de helft van alle bezoekers die Webvan uitprobeerden, kwam terug voor een tweede transactie.

			De lessen

			Hadden de oprichters beter hun huiswerk gemaakt en de klanten beter leren kennen, dan waren ze in staat geweest veel sneller hun aanpak aan te passen. Daarnaast ontbrak het hun aan kennis van de industrie, waarin de marges heel dun zijn, zodat een minimale omzet nodig is om winstgevend te zijn. De 26 distributiecentra draaiden maar op 35 procent van hun capaciteit en het gebeurde vaak dat producten beschadigd raakten op de transportbanden. Ze hadden beter een groeimodel kunnen hanteren en in een volgend distributiecentrum de tekortkomingen van de vorige modellen kunnen gebruiken om het ontwerp te verbeteren.

			En verder

			De oprichters hadden zich wellicht beter kunnen richten op de boekenmarkt. Daar hadden ze ervaring: ze hadden het bedrijf Borders Books zelfs aan Kmart verkocht. Webvan had een vergelijkbare visie als Amazon en ze hadden wellicht een concurrent kunnen worden van deze gigant, die in al in 1994 werd opgericht en nu een van de dominante spelers is binnen de online retailwereld. Amazon is nu ook op weg om een online kruidenier te worden. De lessen die van Webvan zijn geleerd, zullen zeker door Amazon gebruikt worden!

			Het lef en de voortvarendheid waarmee Webvan werd opgezet en de investeringen die werden gedaan in het concept, konden destijds waarschijnlijk alleen in Amerika plaatsvinden. Zonder omzet en gezonde winstverwachtingen zou dit nooit in Europa hebben kunnen gebeuren. Er is nu eenmaal sprake van een andere visie op risico. En hier zie je de invloed van met name het masculiene karakter van de Amerikaanse cultuur, waar gokken en een ‘alles of niets’-attitude veel gewoner is dan in Nederland, waar we meer waarde hechten aan voor elkaar zorgen. Mislukken betekent immers dat je niet goed voor elkaar hebt gezorgd.

			De lessen die men in Europa kan trekken uit de Amerikaanse visie op start­ups, is dat je moet oppassen dat startups niet te snel door hun financiën heen raken. Dan loop je het risico van fail to scale, omdat te snel de focus op inkomsten komt te liggen en daarmee te veel wordt getracht een kleine of vroege mislukking te voorkomen, terwijl deze onontbeerlijk zijn om het pad naar duurzaam succes te vinden.

			Faalcultuur in Noorwegen

			[image: ]Bijdrage van Truls Berg, ICT-ondernemer

			 

			Noorwegen is van oorsprong een boerengemeenschap waar iedereen elkaar hielp wanneer dat nodig was. Dit zie je nog steeds terug, bijvoorbeeld in het typisch Noorse woord dugnad, dat verwijst naar een soort gemeenschapsdag waarop mensen samen klussen, schilderen en opruimen. Noorwegen is dus een egalitaire samenleving, waarin veel wordt samengewerkt. Daarnaast was er in Noorwegen met zijn bergen en vier seizoenen geen plaats voor mensen die in de schaduw van een palmboom wilden zitten, wachtend op het fruit dat naar beneden zou vallen. In plaats daarvan stroopten ze de mouwen op en kwamen in actie. Verder kende Noorwegen nooit een adelstand en historici zien dat als een verklaring voor het feit dat er nooit ontzag is geweest voor managers in organisaties zoals je dat in veel andere landen ziet. In de praktijk is er in Noorse organisaties eigenlijk weinig verschil tussen de baas en de medewerker.

			Als gevolg van de traditionele Noorse cultuur, die zeer inclusief is, blijft iedereen in zijn waarde en is het niet beleefd om mensen te wijzen op hun fouten. In feite hebben Noorse werkgevers een lange traditie van het onder het tapijt vegen van problemen. Alles ten behoeve van het hogere doel om de stemming goed te houden.

			De algemene opvatting is dat het voor succesvol innoveren belangrijk is om mislukken te accepteren en dat het zelfs goed is om over mislukken te praten teneinde ervan te kunnen leren. In Noorwegen is deze opvatting nog nieuw en zeer beperkt geïmplementeerd in organisaties. In innovatieve, snelgroeiende Noorse bedrijven valt een verschuiving waar te nemen richting doelen die gerelateerd zijn aan de kwaliteit van leven en zie je meer holistisch denken, inclusief aandacht voor planet, public en profit. Maar een generatie geleden was het doodnormaal dat medewerkers promotie maakten alleen maar omdat ze lang in dienst waren. In zo’n context is het beter niet al te veel aandacht te besteden aan mislukkingen.

			Het idee dat er meerdere wegen naar Rome leiden, maakt dat Noorse managers, met hun inclusieve inslag, onderwerpen vaak breed bediscussiëren en daardoor veel tijd nodig hebben om tot een beslissing te komen. Dit is vergelijkbaar met het Nederlandse polderen. Sommigen zien dat als een teken van zwakte, maar Noren zien dat anders omdat zij waarde hechten aan netwerken. In Noorwegen is bijna 98 procent van alle bedrijven een mkb en voor hen zijn samenwerkingsverbanden noodzakelijk, ondanks het feit dat dit tijd en inspanning vergt en bijdraagt aan toenemende complexiteiten in het bedrijfslandschap. Terwijl een Amerikaanse leider snel besluit en handelt, is de snelheid in netwerkgeoriënteerde culturen, zoals Noorwegen en Nederland, doorgaans een stuk lager. Hier kan geleerd worden van de lessen die Daniel Kahneman geeft in Ons feilbare denken (2012). Omdat zoveel tijd en moeite is gestopt in het nemen van een beslissing, is het vaak moeilijk om toe te geven dat het misschien toch niet de beste keuze was en blijft een mislukking dus (te lang) onbesproken. Daarnaast is het ook moeilijk om elkaar aan te spreken: het was immers een gezamenlijk besluit.

			Maar er is verandering zichtbaar. Er zijn tekenen dat Noorwegen iets meer openstaat voor zowel successen als mislukkingen en ja, zelfs voor de opvatting dat je ze beide nodig hebt om een rol van betekenis te spelen te midden van de wereldleiders op het gebied van innovatie. Innovation made in Norway zou een eigen invulling kunnen geven aan nieuwe vormen van waardecreatie in Noorwegen, juist op basis van het culturele gedachtegoed, waarin iedereen gelijk is en de feminiene kant bescherming biedt wanneer iets echt misloopt. Dat het land al enkele decennia wordt aangeduid als ‘Lotto-Landet’, vanwege de natuurlijke rijkdom die het land kent (natuurschoon, olie, hydro-energie), maakt het natuurlijk ook iets makkelijker om te falen. Maar juist dit biedt een kans voor Noorwegen om te experimenteren en te leren van dingen niet werken. ‘Briljante Fiaskoene’ is de term die we in Noorwegen waarschijnlijk steeds vaker zullen tegenkomen!

			Linie Aquavit

			[image: ]

			De intentie

			Het concept van Linie Aquavit ontstond in de negentiende eeuw in Noorwegen. Aquavit is een op aardappel gebaseerde likeur, op smaak gebracht met komijnzaad. Jørgen Lysholm bezat een aquavitbrouwerij in Trondheim. Zijn moeder en oom wilden Lysholms business een boost geven en zochten naar nieuwe afzetmarkten in het buitenland.

			De aanpak

			Ze zonden een voorraad aquavit naar Azië op een groot zeilschip, met het idee om het daar op de markt te brengen.

			Het resultaat

			Het werd geen succes, het product werd niet verkocht. Vijf vaten werden terug verscheept naar Trondheim. Toen ze daar waren aangekomen, viel het Lysholm op dat de smaak rijker was geworden. In die tijd verscheepte Noorwegen veel stokvis over de hele wereld en Lysholm begon aquavit in vaten mee te sturen en na de lange trip rond de wereld nam hij ze weer in ontvangst om de drank daarna te bottelen. Tot op de dag vandaag wordt Linie Aquavit op deze wijze geproduceerd. Het wordt in eiken vaten verscheept over de evenaar, tot Australië, en dan weer terug. Aan de binnenkant van het etiket van de fles kun je zien wanneer en op welke boot jouw drank de reis heeft gemaakt.

			De lessen

			Dit is een voorbeeld van serendipiteit: openstaan voor een alternatief succes. Overigens heeft men geprobeerd het verrijkingsproces te mechaniseren door de drank wekenlang in een vat te laten schudden, maar de kenners zijn van mening dat het resultaat het bij lange na niet haalt bij de klassieke methode.

			Faalcultuur in Indonesië

			[image: ]Bijdrage van Rennie Roos en Thierry Sanders, social entrepreneurs (oprichters BiD Network Foundation)

			 

			In vergelijking met Nederland is Indonesië veel hië­r­archischer, veel minder individualistisch, aanzienlijk meer masculien en men voelt zich beperkt in de directe bevrediging van behoeftes. Indonesiërs zijn enorm sociaal en willen heel graag met elkaar kletsen en samen dingen doen. Het woord desama (dingen samendoen) zie je overal terug. In Indonesië is iedereen stil en als je als leider of manager zegt: ‘Stoppen met overleg en aan het werk’, dan gaat iedereen aan de slag.

			In Indonesië is gezichtsverlies zo’n beetje het ergste wat je kan overkomen. Fout gemaakt? Liefst niet erkennen en zo lang mogelijk vermijden erover te praten. Maar dit zorgt voor een opeenstapeling van nieuwe fouten. En zo kan er maandenlang iets fout gaan, maar dat durf je niet tegen je baas te vertellen. Je probeert het liever zelf op te lossen. Dit heeft economische en maatschappelijke gevolgen. Immers, hoe eerder je doorhebt dat je iets fout hebt gedaan, hoe beter. Een fout heeft dan minder grote gevolgen.

			In Nederland wil ook niemand graag fouten maken, maar er is wel enig besef dat je daarvan kunt leren. In Indonesië is dat veel minder het geval en daar streeft men vaak naar schijnzekerheid, bijvoorbeeld door het opstellen van uitgebreide contracten. Dit zie je vooral bij grote bedrijven. Alle aktes komen terecht in een enorme ordner en de mensen stoppen daar veel tijd in.

			Een ander aspect van de Indonesische cultuur is dat je veel ondernemers ziet. Paradoxaal genoeg wordt men daar vaak ondernemer om risico’s te verkleinen. Veel mensen, ook managers, runnen naast hun werk nog een bedrijfje. Mocht het misgaan met een van de bronnen van inkomsten, dan heb je altijd nog iets anders waar je wat mee kunt verdienen. Een sociaal vangnet is er namelijk niet.

			BiD Network

			[image: ]

			De intentie

			Het BiD Network is opgericht met het doel ondernemers met groeipotentieel in opkomende markten te helpen groeien door het bieden van toegang tot expertise en kapitaal. In vijf jaar tijd is het BiD Network gegroeid tot het grootste online platform voor ondernemers in opkomende markten.

			De aanpak

			Met behulp van de financiering van de Postcode Loterij heeft BiD Network zijn eigen webplatform kunnen oprichten: BiDx. BiDx biedt online portals voor organisaties die betrokken zijn bij de ontwikkeling van midden- en kleinbedrijven, zoals banken, accelators, fondsen, accountants en consultants. Deze organisaties kunnen op BiDx hun eigen community’s opbouwen voor ondernemers, investeerders en coaches. Ondernemers worden daar gematcht met coaches voor advies en coaching, en met investeerders voor financiering. In 2010 heeft BiD Network met BiDx de prestigieuze G20 SME Finance Challenge-prijs gewonnen.

			Het resultaat en de geleerde lessen

			In het begin is er een en ander misgegaan. Ten eerste hebben we te veel vertrouwen in IT gehad. We dachten dat er voldoende checks en balances in het systeem zaten om de slechte bedrijven eruit te vissen voordat een lening werd goedgekeurd. Ook gingen we ervan uit dat er op tijd zou worden gerapporteerd als er iets misging. Deze twee dingen samen hebben voor veel problemen gezorgd. Een aantal ingehuurde tussenpersonen bleek corrupt te zijn en regels te omzeilen, iets wat niet mogelijk had moeten zijn. En onze medewerkers die erachter kwamen, durfden het maandenlang niet te vertellen. Dit heeft veel geld gekost (niet-terugvorderbare leningen). Dat is een negatief gevolg van iets onder aan de ladder niet durven vertellen, waardoor het probleem alsmaar groter en groter wordt.

			Faalcultuur in Zuid-Korea

			[image: ]Bijdrage van Boohwan Byun, Zuid-Koreaanse expat in Nederland en adjunct-professor Sogang University, Seoel

			 

			Kort na de Tweede Wereldoorlog was Korea een van de armste landen in de wereld. Na de oorlog tussen Zuid- en Noord-Korea is Zuid-Korea zich enorm gaan ontwikkelen. Door hard werken en de kenniseconomie te omarmen is het land opgeklommen op alle lijstjes en bevindt het zich nu in de hogere regionen als het gaat om welvaart en welzijn. Deze vooruitgang is vooral zichtbaar op het gebied van industrialisatie, wat geïllustreerd wordt door de opkomst van grote ondernemingen, zoals Samsung, LG, KIA en Hyundai. De ontwikkeling van het land wordt echt gezien als een collectieve prestatie.

			In Zuid-Korea is het moeilijk om over mislukkingen te praten. Dat is direct te begrijpen aan de hand van een analyse van de cultuur van het land. Er is een grote afstand tussen de verschillende niveaus in Koreaanse organisaties. Dat heeft op twee manieren een uitwerking op het klimaat voor falen. Zo durven ondergeschikten geen vragen te stellen en al helemaal niet naar een superieur te gaan om te vertellen dat iets is misgegaan. Mensen in een senior positie voelen zich verantwoordelijk en ze voelen het als gezichtsverlies om toe te geven dat ze hebben gefaald. Je ziet ook dat men erg risicomijdend is. Dat heeft veel consequenties. Zo mist men een stuk creativiteit en ondernemerschap. Omdat er een beperkt sociaal vangnet is, zie je dat veel jongeren het liefst in overheidsdienst treden. Daarnaast is er veel bureaucratie. Wanneer je je maar aan de regels houdt, kan je weinig gebeuren. Er zijn veel familiebedrijven en vanwege de hiërarchie worden alle grote beslissingen direct door de eigenaar/baas genomen. Wanneer deze bereid is om risico’s te nemen, zie je dat experimenteren en mislukken niet taboe zijn. Bij grote bedrijven zie je vaak meer ruimte om te experimenteren en te mislukken. Een goed voorbeeld hiervan is het fiasco van de Samsung Galaxy Note 7. Dit toestel bleek een probleem te hebben, waardoor het in brand kon vliegen. De oorzaak is nooit helemaal gevonden, wat maar weer aantoont hoe complex dit soort producten is. Het is een klassieke Briljante Mislukking van het type Einstein Punt (te complex), maar ook wel met een aantal andere ingrediënten die te maken hebben met de (commerciële) druk om het toestel snel op de markt te brengen en het aanvankelijk ontkennen van het probleem. Maar het interessante hier is dat Samsung er verder niet zo’n probleem van heeft gemaakt, ondanks de gigantische schade als gevolg van de terugroepactie en de deuk in het imago. Het leven gaat verder, de financiële positie is prima, mede door de semiconductor business en niemand is ontslagen.

			Op zich is het wel interessant dat bedrijven zoals Apple en Samsung niet het toonbeeld zijn van democratische, platte organisaties (Steve Jobs was ook niet bepaald een aanhanger van ‘dienend leiderschap’), die vaak worden beschreven in studies over innovatie.

			Meer individueel ligt het onderwerp falen veel gevoeliger. Juist de combinatie van hiërarchie, collectiviteit, langetermijndenken en risicomijdend gedrag zorgt ervoor dat de sociale norm is dat gezichtsverlies nauwelijks geaccepteerd wordt in een organisatie, de familie of de maatschappij. Je ziet dan ook dat er weinig gevallen van burn-out worden gerapporteerd; dat wordt gezien als persoonlijk falen. Maar – en mede hierdoor – het aantal zelfmoordgevallen is in Zuid-Korea erg hoog (in de top van alle OECD-landen). Met name (oudere) vrouwen plegen relatief vaak zelfmoord; hierin is Zuid-Korea absolute koploper. Het is interessant – en bemoedigend – dat de cijfers voor jongeren beter zijn, hoewel nog steeds bijna twee keer zo hoog als in Nederland.

			Er zijn natuurlijk verschillende redenen om een drastische stap als zelfmoord te overwegen. Op macroniveau vergaat het Zuid-Korea in elk geval economisch niet slecht, er was geen diepe financiële of economische crisis. In het crisisjaar 2013 was er nog steeds sprake van een economische groei van 2,9%. In dat opzicht steekt Zuid-Korea dus zeker niet negatief af bij andere landen. De oorzaak ligt dan ook in de dieper liggende drijfveren en daarbij speelt de intolerantie voor falen een duidelijke rol. In de afgelopen jaren hebben diverse hoge overheidsfunctionarissen na wanbeleid een einde aan hun leven gemaakt.

			 

			Concluderend kan men stellen dat in Zuid-Korea mislukken niet geaccepteerd wordt en mensen zijn zich daar zeer van bewust. Een campagne om het belang en de waarde te benadrukken van experimenteren en leren van (onverwachte) ervaringen, inclusief mislukkingen, zou een positieve maatschappelijke bijdrage kunnen leveren!

			Faalcultuur in Afrika

			[image: ]Bijdrage van Emiel Hanekamp, duurzaamheidsadviseur, gespecialiseerd in Afrika

			 

			Uiteraard is het lastig om in een paar woorden een diepgaande analyse uit te voeren van de Afrikaanse cultuur, al was het maar omdat er flinke verschillen bestaan tussen de landen in Afrika, en zo zijn er dus ook verschillen in de wijze waarop men tegen risico’s en falen aankijkt. Maar in vergelijking met Nederland zijn er toch wel enkele kenmerkende verschillen. De machtsafstand (hiërarchie) en masculiniteit zijn aanmerkelijk groter in Afrika, terwijl men veel minder individueel gericht is en veel minder op de lange termijn georiënteerd.

			Het omgaan met en leren van mislukkingen is in de meeste Afrikaanse landen onder andere moeilijk omdat het geven van negatieve feedback, zeker in het openbaar, not done is. Het leren van mislukkingen waarbij zowel Afrikaanse als westerse partijen betrokken zijn, wordt bemoeilijkt door praktisch alle cultuureigenschappen. Een mooi en algemeen erkend voorbeeld is de totaal andere wijze waarop Europeanen en Afrikanen met het begrip tijd omgaan. Europeanen zien tijd als een lineair fenomeen. Projectplannen worden opgesteld als een verzameling sequentiële stappen. De focus ligt op de einddatum en het vasthouden aan de planning. De nadruk ligt op tijdigheid en goede organisatie boven flexibiliteit. Dat heeft ook te maken met de langetermijnoriëntatie. Afrikanen zien tijd meer als een flexibel fenomeen en de verre toekomst is op dit moment niet vreselijk interessant. Projectstappen zijn niet rigide in de tijd geplaatst. Taken worden uitgevoerd op de momenten dat dat goed uitkomt, ze worden gelijktijdig opgepakt en onderbrekingen worden geaccepteerd. De focus ligt op aanpassingsvermogen en flexibiliteit, boven een strakke organisatie. Op zich zit hier wel een leercomponent in, alleen wordt de kennis niet bewust ontwikkeld en zeker niet duurzaam opgeslagen en/of gedeeld.

			Beide, totaal verschillende aanpakken vinden hun oorsprong in de mate waarin men moet omgaan met de onzekerheden die het dagelijks leven met zich meebrengt, zoals onzekerheid over de vraag of men wel op de plaats van bestemming aankomt vanwege onverwacht heftige regen en het overstromen van straten en wegen. Of onzekerheid over de vraag of er wel elektriciteit is, en daarmee internet, telefoonverkeer, printmogelijkheden, enzovoort. Of onzekerheid over de vraag of het wel een werkdag is. In diverse landen wordt soms pas een dag van tevoren besloten dat de volgende dag een feestdag is en iedereen vrij is.

			Een mogelijke positieve factor bij het accepteren en leren van mislukkingen zou het feit kunnen zijn dat men in Afrika – in vergelijking met bijvoorbeeld Nederland – meer op het collectief is georiënteerd. Dat collectief betreft dan met name de lokale gemeenschappen. Mogelijk ligt hier ook de sleutel naar het meer accepteren en leren van Briljante Mislukkingen. In het lokale collectief kun je je verhaal kwijt en is men eerder bereid de kennis te aanvaarden en toe te passen.

			 

			Het volgende voorbeeld toont een mislukking die het gevolg is van een aantal culturele factoren, zowel in de (voetbal)sport als tussen twee verschillende landen.

			Chinese overname van ADO Den Haag

			[image: ]Bijdrage van Jasmine Chang

			 

			[image: ]De periode van begin 2014 tot januari 2017 is voor meneer Wang, een rijke zakenman uit Beijing, zeker niet eenvoudig geweest. Internationale fusies en overnames zijn al niet eenvoudig, maar de overname van de 111 jaar oude voetbalclub ADO Den Haag bleek nog moeilijker dan verwacht. De beeldvorming van deze deal, die regelmatig in het nieuws kwam, varieerde van een levensreddende actie tot een totale mislukking.

			De intentie

			Het marketingbedrijf van Wang, United Vansen International Sports, zou door een overname van ADO Den Haag (die na de Tweede Wereldoorlog nooit landskampioen werd en het bekertoernooi voor het laatst in 1975 won) een topclub maken. Europees voetbal was het doel. Daarnaast maakte hij bekend Nederlandse trainers naar China te sturen om jong voetbaltalent te helpen ontwikkelen. Deze strategie paste in het toenmalige beleid van de Chinese overheid om te investeren in het buitenland. Wang Hui was bepaald niet de eerste Chinese investeerder in een Europese voetbalclub.

			De aanpak

			De overname vond plaats aan het eind van 2014 voor een bedrag van 8,9 miljoen dollar, en in januari 2015 maakte men kennis met de nieuwe eigenaar. Wang Hui beloofde een bedrag van 3,7 miljoen euro te investeren, maar de afgesproken betalingen in september en november van 2015 bleven uit. Wang gaf aan pas te willen betalen wanneer hij inzage had in de uitgaven van de club. In september 2015 arriveerde Gao Hongbo, de voormalige bondscoach van China (met een visum voor een zakentrip), met de bedoeling om assistent-trainer te worden. Niemand in Nederland wist ervanaf.

			De toenmalige trainer Henk Fraser werd gevraagd of hij vervangen zou worden. Hij antwoordde: ‘Eerlijk gezegd heb ik hem maar een paar keer gesproken. Hij is in elk geval geen onderdeel van mijn staf.’

			Het resultaat

			In 2015 stapte de algemeen directeur op vanwege een verschil van inzicht in de strategie. Door de uitgestelde betalingen bevond ADO Den Haag zich in januari 2016 in een liquiditeitscrisis en kwam de club onder toezicht van de KNVB. Wang bleef aandringen op meer transparantie van de kant van ADO Den Haag, maar in plaats daarvan eiste men betaling. Wangs suggestie om een Chinese manager de zaak te laten onderzoeken, werd verworpen. Er kwam een aandeelhoudersvergadering waar Wang zelf niet kwam opdagen. Bij de tweede kwam zijn zoon. Uiteindelijk stapte ADO Den Haag in november 2016 naar de rechter en won. Het beloofde bedrag is eind januari 2017 betaald, maar de club staat nog steeds onder toezicht van de KNVB.

			De supporters beschuldigden Wang van onbetrouwbaar gedrag en laakten zijn onzichtbaarheid. Zij noemden hem ‘wangbetaler’.

			De lessen

			Het is interessant om de zaak ook van de andere kant te bekijken. Wang heeft herhaaldelijk aangegeven te willen weten wat ADO Den Haag met zijn investeringen heeft gedaan. ‘You’ve apparently taken an advance on my investment, but what have you spent it on?’ Wat Wang niet doorhad, is dat eigenaarschap niet betekent dat hij het ook voor het zeggen had: de dagelijkse leiding ligt bij het managementteam, zoals is vastgelegd in de Nederlandse (voetbal)wet. Volgens de simpele logica van een Chinese zakenman gold: ‘Geen plan, geen geld’, maar de overeenkomst zegt iets anders: ‘Betalen, of er nu wel of niet een oplossing voor het conflict is.’

			De fysieke en culturele afstand hebben dit proces gefrustreerd. Vaak maakt men in Chinees-Europese ondernemingen gebruik van een Chinese vertrouwenspersoon. Toen dat mislukte, was het vertrouwen van Wang weg. Vaak probeert een Chinees moederbedrijf de meer collectieve Chinese cultuur op te dringen aan de doorgaans meer individualistisch ingestelde westerse bedrijven. En als dingen dan mislukken, is het altijd makkelijker om dat toe te schrijven aan ‘cultuurverschillen’ dan aan (vermijdbare) fouten, toch?

			Er waren ook praktische zaken die dit project complex maakten: de transfer van de beroemde ex-voetballer Gao Hongbo ketste af op de Nederlandse immigratiewet en de transferregelingen voor voetballers en trainers naar Europa.

			En verder

			Er wordt wel gesuggereerd dat de miljardeninvesteringen in bijna twintig voetbalclubs voor een groot deel aangewakkerd waren door de liefde van Xi Jinping, de president van China, voor de sport. In 2017 heeft de Chinese overheid echter een strikter beleid ingevoerd ten aanzien van buitenlandse investeringen en daarin is het expliciet verboden te investeren in voetbalclubs. Dat roept de vraag op welke toekomst er is voor de betrokken verenigingen. Hoeveel daarvan zullen een Briljante Mislukking ervaren?

			Mislukken binnen de omgeving van de overheid

			De overheid is een speciale wereld om voor of mee te werken. De overheid is overal en altijd aanwezig en speelt diverse rollen in onze samenleving – nu eens als regelgever, dan weer als partner, een andere keer als dienstverlener, enzovoort. De overheid is een veelkoppig monster, met verschillende omgevingen en culturen. Zo is er een groot verschil tussen de politiek en het ambtelijke apparaat. Uit diverse gesprekken is voor mij steeds duidelijker geworden hoe binnen de overheid wordt omgegaan met risico’s en mislukkingen. In de politiek is men weinig vergevingsgezind: de opponenten staan met geslepen messen te wachten op een misstap en maken daarbij weinig onderscheid tussen een Briljante Mislukking en een meer verwijtbare fout. Daar komt de publieke exposure bij. De pers heeft als taak zaken te signaleren, te verifiëren en te agenderen. Maar de focus op zaken die niet goed gaan, leidt er wel toe dat men een vertekend beeld van de werkelijkheid krijgt en sterk risicomijdend wordt. De invloed van pers en publieke opinie beïnvloedt geregeld de politieke agenda en daar is op zich niets tegen, dat zorgt ervoor dat onderwerpen aan de orde komen die relevant gevonden worden. Maar het moet er niet toe leiden dat de taaie, complexe onderwerpen op de lange baan geschoven worden omdat je daar nu eenmaal niet direct op afgerekend wordt. We moeten oppassen dat we niet de democratie vervangen door een adhocratie. Risicovolle onderwerpen en projecten worden soms vermeden omdat de waardering bij het slagen (de upside) veel kleiner is dan de kritiek bij het mislukken (downside). Dit vertaalt zich door naar het ambtelijke apparaat, waar ook goed gekeken wordt naar de mogelijke consequenties van een nieuwe aanpak op de positie van de verantwoordelijke wethouder, staatssecretaris of minister. Het is bekend dat bewindslieden regelmatig moeten opstappen vanwege een dossier waar ze zelf eigenlijk niet eens bij betrokken waren. De bananenschil kan diverse vormen aannemen, van een ‘bonnetje’, een (legaal) seksafspraakje en een mislukt HR-beleid dat niet werd gecommuniceerd, tot aan een dodelijk ongeval dat het gevolg was van jarenlange bezuinigingen (in combinatie met een onbeholpen reactie). Het gaat er hier niet om of de consequenties al dan niet terecht zijn getrokken, maar wel om het feit dat het soms wel erg op eieren lopen is, waarbij de vraag een beetje blijft hangen of de betreffende bewindspersonen zich eigenlijk toch niet enorm hebben ingespannen en ’s morgens hun bed uit kwamen om het zo goed mogelijk te doen, zeker wanneer je de omvang en complexiteit van de onderwerpen in ogenschouw neemt waar de overheid mee te maken krijgt. We hoeven met niemand medelijden te hebben, maar wanneer mensen in hun werk uit angst bepaalde risico’s mijden of mislukkingen denken te moeten camoufleren, is de vraag gerechtvaardigd of hier de publieke zaak mee gediend is.

			 

			[image: ]Bijdrage van Maarten Camps, secretaris-generaal van het ministerie van Economische Zaken en Klimaat

			 

			Complexe thema’s moeten vaker met durf worden benaderd. Door simpelweg te beginnen met veelbelovende voorstellen doet de overheid ervaring op en daardoor kan zij gericht bij­sturen. Op deze manier kunnen, nationaal en Europees, maatschappelijke vraagstukken worden aangepakt en patstellingen worden doorbroken.

			Grote thema’s die de komende jaren aandacht vragen, zijn onder meer de overgang naar een circulaire economie, de voedselvoorziening, veilige digitalisering, de energietransitie, de arbeidsmarkt en de zorg. Complexe thema’s vaker met durf benaderen impliceert dat burgers en bedrijven erbij moeten worden betrokken, te beginnen met doelgericht beleid, en dan moet worden bijgestuurd wanneer dat nodig blijkt. Daarbij is het van belang de onzekerheden die gepaard gaan met vernieuwing te durven accepteren (Camps, 2017). Te vaak leidt onzekerheid tot stilstand en daardoor blijven kansen onbenut. Er is veel aandacht voor de risico’s en onzekerheden van beleid.

			De noodzaak van een benadering met durf volgt mede uit de context waarin beleid wordt gevormd. Er is sprake van een toegenomen dynamiek. Dynamiek impliceert de noodzaak om wetgeving frequenter aan te passen, terwijl aanpassingen relatief veel tijd kosten. Er is ook een maatschappelijke dynamiek. Burgers en bedrijven beschikken tegenwoordig over meer vaardigheden en hulpmiddelen om informatie te vergaren en te verwerken, en ook over meer mogelijkheden om hun mening te uiten, met name via digitale communicatiemiddelen. De beleidspraktijk is hierdoor soms weerbarstig (burgers verenigen zich gemakkelijker om nieuwe ontwikkelingen tegen te houden), maar krijgt hierdoor ook een grote impuls: burgers stropen vaker de mouwen op om publieke belangen op eigen initiatief te behartigen.

			In een dynamische en verweven wereld is de traditionele wijze van beleid ontwikkelen niet meer in alle gevallen passend. Dit roept de vraag op welke andere, meer effectieve wegen er zijn voor het oplossen van complexe problemen. Het antwoord op deze vraag bestaat uit drie stappen: betrekken van burgers en bedrijven om tot gezamenlijke doelen te komen, beginnen met concrete doelgerichte instrumenten, en bijsturen op basis van feitelijke informatie. Dat vergt durf. Nu ontbreekt die nog te vaak, waardoor argumenten worden herhaald, onderzoeken worden uitgezet en daadwerkelijke stappen worden uitgesteld. Dit komt doordat we het minimaliseren van risico’s centraal stellen (voorzorgbeginsel). Door te beginnen met veelbelovende voorstellen kunnen we ruimte bieden aan het innovatieprincipe.

			Beginnen kan ook door een experiment op te zetten en daarvan te leren (Van Geest, 2016). Het kan verstandig zijn om een experiment in eerste instantie kleinschalig, incrementeel of als simulatie vorm te geven. Soms zal het echter voor het beoogde leereffect nodig zijn om op grotere schaal, met grotere stappen, of in de ‘echte’ wereld te beginnen, nationaal of samen met andere landen. Welke vorm er ook wordt gekozen, de kern is steeds dezelfde: de overheid doet een interventie, leert van informatie over de effecten ervan en past de interventie zo nodig aan.

			Experimenteren vraagt om goede voorbereiding, samen met betrokken partijen. Experimenten leveren waardevolle kennis op, die de overheid in staat stelt om burgers en bedrijven beter te bedienen en zo maatschappelijke doelen te bereiken.

			Experimenten maken het mogelijk om te leren, prikkelen tot nieuwe ideeën en brengen de gewenste effecten dichterbij. En daar gaat het uiteindelijk om. Want om de maatschappelijke doelen te realiseren moeten we nieuwe wegen durven verkennen.

			Elektronisch Patiënten Dossier (EPD)

			[image: ]Bijdrage van Marcelis Boereboom, directeur OCW

			 

			[image: ]Op 1 maart 2008 werd ik voor de eerste keer directeur-generaal, en wel voor de langdurige zorg op het ministerie van VWS. Naast de verantwoordelijkheid voor de langdurige zorg kreeg ik ook de verantwoordelijkheid voor het Elektronisch Patiënten Dossier (EPD).

			Ik was persoonlijk zeer gemotiveerd. Als meervoudig chronisch zieke wist ik hoe belangrijk een EPD kon zijn. Diverse behandelaars, diverse diëten, en negen verschillende medicaties waren immers mijn deel. Maar vele malen belangrijker was dat het politieke en maatschappelijke tij gunstig leek. Al onder minister Borst werd er aangedrongen op het ontwikkelen van een EPD, en er lag nu een Tweede Kamermotie die het kabinet opriep eindelijk haast te maken.

			De keuzes die we gemaakt hadden, leken mij briljant. Niet één grote database, maar elke hulpverlenende instantie behield een eigen dossier, dat via aansluiting op een landelijk schakelpunt door andere door de patiënt toegelaten hulpverleners kon worden ingezien. Bij nood kon iedere behandelaar toegang krijgen, maar die moest zich daarover wel verantwoorden. Tevens werd elke toegang gelogd, en via informed consent kon iedere Nederlander aangeven wel of niet mee te willen doen. De Tweede Kamer bleek content en nam de onderliggende wet met een ruime meerderheid aan. Met zo’n brede steun leek de Eerste Kamer een te nemen horde. Bovendien hadden we in minister Ab Klink een warm pleit­bezorger. Dat bleek een misvatting.

			Allereerst bleken enkele Kamerleden er niet van overtuigd dat de privacy goed geregeld was, maar ze stelden bovendien vragen bij het nut en de noodzaak van een EPD. Was het niet een veel te ingewikkelde oplossing voor een relatief eenvoudig vraagstuk? In de NRC verschenen diverse artikelen die zeer kritisch waren over het epd. Ook het college Bescherming Persoonsgegevens was zeer kritisch, evenals het door de Eerste Kamer ingeschakelde Rathenau Instituut.

			Maar wellicht nog belangrijker was het verzet vanuit de gezondheidszorg zelf, waarbij huisartsen een belangrijke rol speelden. In die periode speelden nog twee andere belangrijke vraagstukken, die interfereerden met het EPD. Ten eerste was net de nieuwe Zorgverzekeringswet aangenomen, die in delen van het zorgveld niet goed was ontvangen. Zou de invloed van zorgverzekeraars niet veel te groot worden, zouden verzekeraars niet selectief gaan contracteren als zij wisten welke schadelast hun verzekerden veroorzaakten? Maar het belangrijkste was de vrees dat verzekeraars toegang zouden krijgen tot het EPD.

			Daarnaast speelde het debat over onnodige sterfte in de zorg, en het debat over interdoktervariatie. Zou het EPD, geanonimiseerd, niet bij uitstek geschikt zijn om de kwaliteit van de zorg te beoordelen, en gebruikt kunnen worden voor intercollegiale toetsing om de kwaliteit van zorg te verbeteren? Hulpverleners waren echter zeer beducht dat verzekeraars deze gegevens zouden gebruiken om selectief te contracteren.

			Door al deze ontwikkelingen begon de twijfel in de Eerste Kamer toe te nemen. Uiteindelijk wees de Eerste Kamer het wetsvoorstel met algemene stemmen af.

			In een interview bij mijn afscheid bij VWS heb ik het afwijzen van het EPD mijn grootste ambtelijke teleurstelling genoemd. En dat is het tot op de dag van vandaag. Tegelijkertijd is samen met het faillissement van Meavita het vastlopen van het EPD mijn belangrijkste leerervaring.

			De eerste leerervaring is dat je een dossier altijd in zijn context moet zien. Het EPD kwam te snel na de ZvW, en interfereerde met het debat over selectief contracteren en patiëntveiligheid. Een tweede punt is dat we toen veel minder over internet wisten dan nu. De timing was gewoon niet goed. Ten derde werd wederom bewezen dat er een groot verschil is tussen rationaliteit en emotionaliteit, en beide zijn even relevant en waardevol. Ten vierde is persoonlijke betrokkenheid goed, maar heeft het ook het risico van tunnelvisie. Dat wordt nog eens versterkt als minister, DG en projectleider alle drie even gemotiveerd zijn. Ten slotte was het veld van de gezondheidszorg achteraf gezien veel te weinig betrokken. En voor ons geldt per definitie: het parlement geniet groot respect en heeft altijd gelijk.

			Erik Gerritsen is secretaris-generaal bij het ministerie van Volksgezondheid, Welzijn en Sport (VWS) en zeer actief om het innovatieklimaat binnen de zorg te helpen verbeteren. We vroegen hem: wat is het meest kenmerkend van de zorg in relatie tot mislukkingen? Zijn antwoord: ‘In de zorg is er sprake van autopoiese-denken. Dit woord is bekend vanuit de biologie en betekent letterlijk zelfproductie. In de biologie geldt dat met de juiste context en de aanwezigheid van de juiste componenten een “systeem” als vanzelf ontstaat en zichzelf in leven houdt. Nu is elk systeem inherent conservatief. Op een gegeven moment past het niet meer bij de uitdagingen in de leefwereld en is transformatie van de systeemwereld nodig. Het zorgsysteem is extra conservatief. Dit heeft twee oorzaken. Ten eerste is de zorg in Nederland relatief goed, dus waarom zou je dat veranderen? Je kunt beter ziek worden in Nederland dan in de meeste andere landen. Daarnaast hebben we geestelijke gevangenissen gecreëerd, waarin we wel willen maar niet kunnen: ik wil wel, maar het mag niet, het wordt niet bekostigd, het mag niet in verband met de privacy. De vraag is of dit niet voor een deel self-inflicted pain is.

				De gezondheidszorg is een sector die meer nog dan andere sectoren “onder een vergrootglas” ligt. Dat is ook niet vreemd: patiënten of cliënten die zorg nodig hebben, zijn volledig afhankelijk van anderen. En als die ander een “mislukking” begaat, kan dat ernstige of zelfs fatale gevolgen hebben. Daarom is “vertrouwen” ook zo’n sleutelbegrip in de gezondheidszorg. Daarbij is het van belang dat professionals in de zorg veilig kunnen leren en verbeteren. Dat roept nog wel eens vragen op, omdat incidenten in de zorg vaak worden uitvergroot en professionals ook tucht- of strafrechtelijk kunnen worden aangesproken. Dat is natuurlijk spannend. Zo lopen er bijvoorbeeld verschillende experimenten met medical data recorders, een soort black box in de operatiekamer. Daarmee worden beeld- en geluidsopnamen gemaakt voor leerdoelstellingen. Maar anders dan in de luchtvaart kunnen die gegevens worden gebruikt door het Openbaar Ministerie of de Inspectie. De Inspectie heeft al aangegeven maximale terughoudendheid te betrachten bij het opvragen van die gegevens, omdat zij het belang van leren en verbeteren ook vooropstelt. Maar de wettelijke bevoegdheid blijft bestaan, daar kan de Inspectie zelf niets aan veranderen. Dat vraagt dus wederzijds vertrouwen: niet alleen vertrouwen van de patiënt en de Inspectie in de professional, maar ook vertrouwen van de professional in de Inspectie dat zij daadwerkelijk de ruimte biedt om te leren en te verbeteren.

				Natuurlijk gaat er wel eens iets mis, ook in de Jeugdbescherming. Het blijft een kwestie van mensenwerk, van voortdurend inschattingen maken, en daarbij kunnen fouten optreden. Daardoor worden kinderen nog steeds onnodig mishandeld. Maar het alternatief is nietsdoen, waardoor alle betrokken kinderen mishandeld blijven worden. Ook als arts kun je stellen dat als je niemand behandelt, je ook geen fouten zult maken. Maar je zult maar de ouder van een kind zijn dat per ongeluk een bloeding krijgt door een fout van een chirurg. Omdat het over mensen gaat, is het nog moeilijker om dat risicomijdende eruit te halen.’

			Briljante Mislukking van Erik Gerritsen

			[image: ] 

			 

			[image: ]Intentie

			Erik had een ‘vormende ervaring’ toen hij gemeentesecretaris was (2006). Hij was betrokken bij de aanpak van overlastgevende multiprobleemgezinnen. Zo was er een casus in Amsterdam Slotervaart. De weg die Erik koos (en dit is altijd zijn recept): alle betrokken partijen gaan het gezamenlijk oplossen, whole system in a room. Je moet hierbij niet in de systeemwereld blijven hangen, maar tegen de professionals zeggen: ‘Los het maar op. Heb je problemen, ga dan naar de bazen.’ De bedoeling was om deze succesvolle aanpak op te schalen.

			De aanpak

			In de eerste projecten was alles goed gedaan: concreet, verbonden met de praktijk en iedereen betrokken. Deze aanpak werd naar tweehonderd gezinnen opgeschaald, waarna de rest van de regio Amsterdam zou volgen. Logischerwijs is het credo na goede praktijken: je moet het wiel niet opnieuw uitvinden. Dus werd de aanpak uitgerold volgens de methode: we schrijven het op in een boekje, we verspreiden het, trainen het in een paar dagen en klaar is Kees.

			Resultaat

			Echter, het uitrollen ging mis. De mensen die het hadden bedacht en ontwikkeld, waren niet degenen bij wie het uitgerold werd, zij hadden niet dezelfde ervaring en kennis. Een moeizame, langdurige uitrol bergopwaarts was het gevolg zonder dat eigenaarschap ontstond bij de ‘uitgerolden’.

			Les

			Niet uitrollen maar inrollen. Iedereen moet door een eigen leer­proces, zelf het wiel opnieuw uitvinden en zo eigenaar van de eigen goede praktijk worden. Elders ontwikkelde goede praktijken kunnen hoogstens als inspiratiebron fungeren en leerprocessen versnellen, maar simpelweg uitrollen is de dood in de pot.

			Inrollen bleek te kunnen: dan betreft het één organisatie, met één baas. Maar van de ene naar de andere organisatie, is een heel ander verhaal. De lessen op een rijtje:

			•Het grootste succes kan de grootste mislukking worden.

			•Pas op voor een perceptie van (in dit geval Amsterdamse) arrogantie.

			•De beste manier om goede praktijk te killen is een congres organiseren en je eigen succes bewieroken.

		


		
			 

			Toepassen hoofdstuk 9

			1. Maak een schatting van de Hofstededimensies van jouw omgeving/organisatie en probeer aan te geven wat de eigenschappen van dit cultuurprofiel zijn met betrekking tot (omgaan met) mislukkingen. Wat zijn de ondersteunende eigenschappen en waar zitten de barrières? Wat is nodig om de cultuur te helpen veranderen ten gunste van experimenteren en leren?

			2. Waar vind jij dat de overheid wel mag mislukken en waar niet?
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			10. - 
Het Instituut voor Briljante Mislukkingen (IvBM)

			De IvBM-kennisomgeving: BriMi-leeromgeving

			Het IvBM is begonnen met de ontwikkeling van een interactieve kennisomgeving, de BriMi-leeromgeving, waar het aantrekkelijk en eenvoudig is om kennis bij te dragen over de activiteit of het project waar je mee bezig bent. De website van het IvBM is het eerste zichtbare element van die openbare kennisomgeving. Hier heb je toegang tot allerlei aspecten van de kennis die het Instituut verzamelt en deelt, waaronder een aantal uitgebreide casestudy’s.

			De kracht van storytelling

			[image: ]Al sinds de oudheid wordt kennis overgedragen door middel van het vertellen van verhalen. De kunst om verhalen te gebruiken om kennis en ideeën over te brengen, wordt tegenwoordig aangeduid als storytelling (Denning, 2000). 

			Het delen van verhalen is de beste manier om contact te maken met anderen en betrokkenheid te creëren. Dit proces wordt versterkt wanneer de verhalen een vaste structuur hebben, waardoor de hersenen van de ontvangende partij kunnen anticiperen en de boodschap beter kunnen verwerken. In zekere zin synchroniseren op dat moment de zender en ontvanger met elkaar en dat resulteert in een grotere bereidheid en een groter vermogen om de boodschap te begrijpen en te accepteren. Deze aanpak helpt ook als middel voor complexiteitsreductie: het helpt het brein te focussen op datgene wat men middels het verhaal over wil brengen.

			Verhalen zijn dus niet alleen belangrijk om in een zee van data en informatie betekenis te creëren, maar ze sluiten aan bij de wijze waarop de hersenen werken. Uit alle onderzoeken blijkt dat het belangrijk is om een verhaal zo te vertellen dat een ontvangende partij zich ermee kan identificeren en de inhoud kan transponeren naar de eigen context. Net als in vele sprookjes en films maakt men bij storytelling vaak gebruik van twee ‘hoofdpersonen’: de protagonist is de primaire hoofdrolspeler in het verhaal en de antagonist is de tegenstander en/of tegenspeler. Juist de spanning tussen die twee (Sneeuwwitje en de boze stiefmoeder, Batman en de Joker, Asterix en Caesar, Tom & Jerry, de geallieerden en de Duitsers, et cetera) levert de ruimte en inspiratie om een verhaal te ontwikkelen. Zonder een hoofdrolspeler en een tegenstander/tegenspeler te kiezen, wordt het heel lastig om een aansprekend verhaal te vertellen. 

			 

			Het aspect van tegenstelling komt ook terug in de term en het concept Briljante Mislukking, waarbij de protagonist de goedbedoelende, ondernemende persoon of organisatie is en de antagonist de weerbarstige werkelijkheid. Het Instituut voor Briljante Mislukkingen kent veel waarde toe aan goed beschreven cases, waarin eveneens een vast patroon te herkennen valt. 

			Ten eerste begint een case met een beschrijving van de context, de rol van de case-beschrijver (de protagonist) en de goede intentie die deze heeft. Vervolgens wordt de aanpak beschreven, waarin de actie vervat zit en de toehoorder wordt meegenomen in de beslissingen en handelingen die een rol gespeeld hebben, waarbij hij of zij kan meedenken (wat zou ik zelf hebben gedaan?). Vervolgens komt de antagonist in beeld: het mislukte resultaat. Zeker wanneer dit onverwacht optreedt of onverwachte bijeffecten heeft (serendipiteit), ontstaat een gevoel van medeleven met de hoofdpersoon. Ten slotte volgt dan het leereffect, wat in zekere zin de (morele) overwinning van de hoofdpersoon op het ongewenste of onbedoelde weergeeft. ‘Dit overkomt mij geen tweede keer’, ‘Nu ik dit weet, kan ik iets anders bereiken’, ‘Nu weet ik hoe het de volgende keer wel gaat lukken’ of ‘Dit ligt niet aan mij, het was niet te voorzien’ zijn conclusies die de mislukking ‘briljant’ maken en een bevredigend einde (happy ending) opleveren. 

			In de voorgaande hoofdstukken zijn het gedachtegoed en een aantal concepten geïntroduceerd, zoals de archetypen en de BriMi-leerspiraal. De archetypen spelen een belangrijke rol in het delen van mislukkingen vanwege het verhalende en tot de verbeelding sprekende karakter (storytelling). 	Met behulp van de BriMi-leerspiraal kun je goed vaststellen in welk stadium van het leerproces je je bevindt: voor, tijdens of na.

				De gemeenschappelijke taal die door het gebruik van de archetypen en de evolutiespiraal ontstaat, blijkt van onschatbare waarde bij het delen van kennis.
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			Afbeelding 21. Voorbeeld van een gedeelte van de BriMi-omgeving gebaseerd op lessen geleerd in Briljante Mislukkingen

			Dit is dus deels een kennissysteem, waarin de kennis zit, en een kennisinformatiesysteem, waarin informatie zit die aangeeft welke kennis beschikbaar is en waar die te vinden is, inclusief de kennisdragers (mensen).

			IvBM-interventie: Tijdschrift voor Briljante Mislukkingen

			In vrijwel alle (semi)wetenschappelijke tijdschriften ligt de nadruk op het rapporteren van de positieve resultaten van onderzoek. Ook in projectverslagen wordt doorgaans vooral ingegaan op de succesvolle resultaten en de onderbouwing ervan. Vrijwel nooit zie je een beschrijving van de worstelingen, verkeerde afslagen, onderlinge problemen en niet-bedoelde uitkomsten. Je zou kunnen stellen dat er meer belangstelling bestaat voor resultaten dan voor kennis an sich.

				Wat te denken van het verhaal van de onderzoeker die een artikel gepubliceerd wist te krijgen en daarna ontdekte dat een aanname in het verhaal niet klopte? Ze constateerde dat de conclusies in haar artikel als gevolg hiervan niet klopten en schreef een artikel waarin ze het eerste artikel corrigeerde. De uitgever die het eerste artikel publiceerde, weigerde het tweede te plaatsen…

				Toonaangevende onderzoekstijdschriften publiceren nog steeds weinig negatieve onderzoeksresultaten. Er is volgens Joeri Tijdink – psychiater en wetenschapsonderzoeker aan de Vrije Universiteit in Amsterdam – bij veel wetenschappers en bij veel uitgevers sprake van zogenaamde Publiphilia Impactfactorius, een obsessie met het scoren van toppublicaties. De angst voor minder citaties van een paper met nulbevindingen blijft zorgen voor een hoge drempel om lessen over negatieve onderzoeksresultaten te delen. Dit heeft negatieve gevolgen voor individuele onderzoekers, maar ook voor het hele onderzoeksveld, omdat kennis en middelen onnodig worden verspild. Wellicht dat voor publicatie de hypothese en de methodiek leidend zouden moeten zijn. Als deze goed onderbouwd zijn en het onderzoek is goed, volgens geldende wetenschappelijke standaarden uitgevoerd, dan is het resultaat relevant, ongeacht de uitkomst.

				Een lichtpuntje is overigens dat er verschillende initiatieven ontstaan om het tij te keren. Zo verlangen steeds meer wetenschappelijke tijdschriften en instituten dat wetenschappers hun ruwe data, materialen, gebruikte code en procedures online zetten onder invloed van de #OPENSCIENCE-beweging. Onder andere Journal of Negative Results in BioMedicine en Journal of Negative Results Ecology & Evolutionary Biology zeggen steeds meer aandacht te besteden aan negatieve resultaten.

				Het Instituut voor Briljante Mislukkingen heeft het initiatief genomen om publicaties uit te geven onder de naam Tijdschrift voor Briljante Mislukkingen, waarvan de eerste editie, met als thema gezondheidszorg, in december 2017 is verschenen. Hierin zijn onder meer de tien cases te vinden die genomineerd waren voor de Brilliant Failure Award Health 2017.
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			Afbeelding 22. Het Nederlands Tijdschrift voor Briljante Mislukkingen  – Editie Zorg No. 1, december 2017

			IvBM-interventie: Brilliant Failure Award

			Een leuke manier om meer bewustzijn en begrip te ontwikkelen rond ondernemen, omgaan met risico’s, proberen en leren, is het organiseren van een competitie voor de Brilliant Failure Award. Gedurende zo’n traject wordt met de betrokken partijen gesproken over het belang van het accepteren van bepaalde risico’s, de acceptatie van zaken die anders lopen dan gedacht of gehoopt en het belang van het leren van alle ervaringen. Om deze boodschap te laten aansluiten bij de omgeving, herkenbaarheid te stimuleren en concrete mogelijkheden te vinden voor leren van mislukte activiteiten, wordt binnen deze aanpak een competitie georganiseerd die moet leiden tot de meest bewonderenswaardige, interessante en leerzame ervaring, kortom: de meest Briljante Mislukking. De uitreiking van een prijs voor de meest waardevolle of inspirerende leerervaring moet ertoe bijdragen dat men het belang van deze discussie voor de eigen omgeving beter begrijpt en tegelijkertijd kan het helpen om cases te verzamelen om de uitgangspunten te illustreren en verder uit te diepen.

				Een dergelijk programma kan binnen een enkele organisatie worden georganiseerd, maar ook breder, bijvoorbeeld binnen een sector.

			Brilliant Failure Award Ontwikkelingssamenwerking

			Het Instituut voor Briljante Mislukkingen heeft in samenwerking met de organisatie Spark en het ministerie van Buitenlandse Zaken een aantal jaren de prijs uitgereikt voor de meest Briljante Mislukking in de ontwikkelingssamenwerking. De kerngedachte hierbij was dat het onredelijk is om te verwachten dat in omgevingen waarin chaos en ellende heersen of hebben geheerst, zoals oorlog, ziektes (ebola), natuurrampen (tsunami, orkanen, aardbevingen) en armoede, alle hulpactiviteiten (direct) het gewenste resultaat opleveren. Toch zijn we zeer kritisch als het gaat om de doelmatige besteding van onze bijdragen, zeker wanneer het giften betreft. En dat is logisch, maar het mag er natuurlijk niet toe leiden dat hulpverleners verlammen en niet langer de meest noodzakelijke, maar risicovolle ondersteuning kunnen bieden. De betrokken organisaties en medewerkers, vaak vrijwilligers, zijn actief omdat ze de wereld iets beter willen maken. Willen we echt dat deze partijen zich onnodig belaagd voelen door ons, mensen die de wereld vooral vanaf hun luie stoel bekijken?

				In het begin was er zeker weerstand te overwinnen. Op de vraag of een organisatie nog een Briljante Mislukking in de aanbieding had, werd met name door communicatieafdelingen zeer terughoudend gereageerd, bang als ze waren voor reputatieschade. Wanneer bekend zou worden dat projecten ook konden mislukken en daarmee wellicht geld werd verloren, zou dit in de media breed uitgemeten kunnen worden, met bijbehorende reacties vanuit het publiek en de politiek, waardoor bijvoorbeeld de geldkraan zou kunnen worden dichtgedraaid. Wel wilde men het jaarverslag opsturen, maar ja, daar stonden nou net niet de Briljante Mislukkingen in… Het is wel inspirerend om te vermelden dat het uiteindelijk steeds eenvoudiger werd om voorbeelden te krijgen en dat er nu zelfs ngo’s (non-gouvernementele organisaties) zijn die hun mislukkingen in hun jaarverslag opnemen ten bewijze dat zij zich richten op het oplossen van moeilijke problemen, maar complexiteit en wellicht ook mislukkingen daarbij niet uit de weg gaan. Want als zij het niet doen, wie dan wel?

			COOCENKI winnaar Brilliant Failure Award Ontwikkelingssamenwerking 2010

			[image: ]

			De intentie

			COOCENKI (Coopérative Centrale du Nord-Kivu Congo) is een unie van 25 dorpscoöperaties die instaat voor de vermarkting van de landbouwproducten van die dorpscoöperaties. De coöperaties beschikten eind jaren negentig niet over de nodige liquiditeiten om de aankoop en inzameling van de oogst van de leden-landbouwers te kunnen organiseren. Daardoor verliep de vermarkting heel inefficiënt. De Belgische ngo Vredes­eilanden besloot daarom een kredietkapitaal ter beschikking te stellen van 1000 dollar per dorpscoöperatie.

			De aanpak: poging 1

			COOCENKI kreeg in de periode 1998-2002 financiële steun in de vorm van kredietkapitaal van onder meer Vredeseilanden om leningen te kunnen geven aan zijn dorpscoöperaties om de oogst van de leden-landbouwers tijdens het hoogseizoen op te kopen en te vermarkten. De totale leningen bedroegen meerdere duizenden dollars per dorpscoöperatie.

			Het resultaat

			De coöperaties, die nog nooit zulke grote bedragen hadden beheerd, slaagden er niet in de leningen terug te betalen, en het oorspronkelijke kredietkapitaal smolt als sneeuw voor de zon.

			De aanpak: poging 2

			Na enkele jaren van wanbetaling stopte COOCENKI met de oogstkredieten en besloot een eigen agent aan te werven die de coöperaties zou bezoeken met het kapitaal op zak, en ter plaatse aan de coöperaties een bedrag te betalen dat exact overeenkwam met de hoeveelheid gecollecteerde landbouwproducten.

			Het resultaat

			Herhaaldelijk geloofde de goede man blindelings dat een bepaalde oogst ‘vlakbij’ beschikbaar was. Omdat hij niet overal tegelijk kon zijn en ook niet dikwijls op dezelfde plaats kon terugkeren, geloofde hij de boeren op hun woord en betaalde het overeenkomstige bedrag, maar de hoeveelheid bonen of mais werd nooit volledig geleverd.

			De aanpak: poging 3

			Het hele systeem werd opnieuw in twijfel getrokken, en een nieuwe formule werd bedacht: een dorpscoöperatie die een aantal ton landbouwproducten kan verzamelen meldt dit nu aan COOCENKI, die een bestelbon invult voor de opgegeven hoeveelheid. Met deze bestelbon klopt de dorpscoöperatie aan bij de plaatselijke spaar- en kredietcoöperatie. Deze verifieert de waarachtigheid van de bestelbon bij het personeel van COOCENKI en geeft het nodige krediet op basis van de spaargelden van de lokale bevolking. De coöperatie betaalt hiermee de leden-landbouwers en organiseert het transport naar de centrale opslagplaats. Waarop de goederen worden betaald door COOCENKI en de coöperatie hiermee haar lening kan terugbetalen. Een win-winsituatie voor iedereen: de kredietcoöperatie verwerft interest op een kortlopend krediet, de dorpscoöperatie organiseert de vermarkting snel, doeltreffend en zelfstandig, en de unie vermindert haar risico’s en verhoogt haar efficiëntie door opvolgingskosten uit te sparen.

			De lessen

			Omdat het geld van het buitenland kwam, en omdat het werd gezien als een collectieve anonieme schuld, voelde niemand zich echt verantwoordelijk voor het goede beheer ervan en verliep de terugbetaling niet correct. Na de eerste mislukkingen gaat de terugbetaling nu naar een autonome en lokaal ingebedde instantie, die bovendien krediet verleent met het spaargeld van boeren en buren. De terugbetaling verloopt feilloos.

			De verschuldigde bedragen uit de eerste periode zijn niet kwijtgescholden. COOCENKI heeft echter wel een helpdesk gecreëerd om de falende schuldenaars aan te moedigen tot het nemen van nieuwe initiatieven en hen te ondersteunen om deze nieuwe activiteiten rendabel te maken en zo uit de winst hun schulden af te betalen. Maar het grootste leermoment is ongetwijfeld dat het mogelijk is gebleken om zonder buitenlandse steun met middelen uit het eigen milieu grootschalige commerciële transacties duurzaam op te zetten. Tot op de dag van vandaag. Zonder die Briljante Mislukking tien jaar geleden was niemand daarachter gekomen.

			COOCENKI levert sinds 2007 meermaals per jaar grote hoeveelheden bonen en maismeel aan het Wereldvoedselprogramma van de VN. Zonder een efficiënt opkoopsysteem waren ze daar nooit in geslaagd.

			Verder

			Het leereffect heeft een grote reikwijdte, met name op het gebied van beleid en strategie, niet alleen voor COOCENKI/Vredeseilanden, maar voor heel veel ontwikkelingsorganisaties. Dit is namelijk een mislukking waar veel ontwikkelingsorganisaties mee te maken hebben gehad. Het leereffect is vooral: de lokale bevolking neemt leningen van buitenlandse ngo’s niet serieus, want de ngo is geen officiële bank of kredietcoöperatie.

			Brilliant Failure Award Healthcare

			De gezondheidszorg is een andere, zeer belangrijke sector waarbinnen leren omgaan met mislukkingen enorm veel toegevoegde waarde heeft. Innoveren in de zorg is een lastige klus. Dat komt vooral doordat de zorg ongelooflijk complex is, met uitgebreide wet- en regelgeving, financieringsmodellen, verschillende organisaties met hun belangen en de medische wetenschap en technologie die zich razendsnel ontwikkelen. Ook is het zorgveld omvangrijk en divers: van patiënt, zorgverlener, manager van de instelling, betaler en overheid tot de wetenschap en technologie: het is eerder regel dan uitzondering dat bij een vernieuwing veel, zo niet alle stakeholders zijn betrokken. De zaak wordt nog extra bemoeilijkt door het feit dat fouten in de medische wereld veelal worden geassocieerd met de veiligheid van patiënten. Een fout kan al snel leiden tot een gezondheidsrisico, wat zelfs een mogelijke doodsoorzaak kan worden. Logisch dat daar een klimaat heerst van risicomijdend gedrag. Daarnaast zijn er weinig prikkels in het zorgsysteem die partijen belonen om risico’s te nemen en eventuele geleerde lessen met anderen te delen. Redenen genoeg om juist in de zorg een programma op te zetten om onnodig risicomijdend gedrag te verminderen en het leervermogen te vergroten. Hierbij is de metafoor van de evolutie gebruikt (‘de zorg als evoluerend systeem’), wat ertoe moet leiden dat waar mogelijk geëxperimenteerd wordt en uitkomsten, positief en negatief, gewaardeerd, gedeeld en toegepast worden. Om een dergelijke aanpak te laten slagen zijn wel de betrokkenheid en ondersteuning van een aantal invloedrijke partijen nodig. In dit geval worden deze geleverd via het ministerie van Volksgezondheid, Welzijn en Sport en vindt de borging van het traject plaats via het programma van ZonMw, de organisatie die in Neder­land onderzoek en ontwikkeling in de zorg (mede) financiert.

				Zoals gezegd kan de uitreiking van een prijs voor de meest waardevolle of inspirerende leerervaring ertoe bijdragen dat men het belang van deze discussie voor de eigen omgeving beter begrijpt en tegelijkertijd kan het behulpzaam zijn bij het verzamelen van cases om de uitgangspunten te illustreren en verder uit te diepen. Het is belangrijk om hierbij te sturen op maatschappelijke impact. Een goed voorbeeld hiervan is de winnaar van de Brilliant Failure Award Healthcare 2014.

			De Briljante Mislukkingen Award in de Zorg 2014: embolisatie in plaats van operatie 

			[image: ]www.briljantemislukkingen.nl/2015/10/de-briljante-mislukkingen-award-in-de-zorg-2014-gaat-naar/

			 

			In 1995 werd een nieuwe methode beschreven om vrouwen te behandelen die last hebben van myomen (vleesbomen: goedaardige gezwellen van de spierlaag van de baarmoeder).

			Deze alternatieve behandeling maakt opereren overbodig. De bloedvaten die de myomen van voeding en zuurstof voorzien, worden gevuld met kleine kunststof bolletjes, waardoor de bloedtoevoer stopt en de vleesboom verschrompelt. De zogeheten Emmy Studie van het AMC toont aan dat deze embolisatiebehandeling voordelen biedt boven opereren: de vrouwen verblijven korter in het ziekenhuis en herstellen sneller. Hierdoor is embolisatie aanzienlijk goedkoper: de ziekenhuiskosten zijn elfhonderd euro lager. En worden ook andere kosten meegerekend (zoals arbeidsongeschiktheid en thuishulp), dan valt deze behandeling ruim vierduizend euro goedkoper uit. De kwaliteit van leven na beide ingrepen is gelijkwaardig, ook na lange tijd.

			Prof. dr. Jim Reekers, onderzoeker en interventieradioloog bij het Academisch Medisch Centrum in Amsterdam, zette een gerandomiseerde multicenterstudie op en vond voldoende patiënten bereid om hieraan mee te doen. 

			De studie wees uit dat emboliseren gelijkwaardig is aan opereren, maar wel grote voordelen biedt voor de patiënt

			(zie Hehenkamp et al (2004)). Voor deze studie, afgerond in 2005, ontving hij destijds de ZonMw-parel: een onderscheiding voor opvallend onderzoek dat inspeelt op actuele ontwikkelingen en waarvan de resultaten goed te implementeren zijn.

			Met financiering vanuit de ‘kwaliteitsgelden medisch-specialisten’ werden vervolgens de richtlijnen van de beroepsvereniging van gynaecologen aangepast: voortaan moest de embolisatiebehandeling met iedere patiënt besproken worden als alternatief voor een operatie. Maar daarna bleef het oorverdovend stil. Ondanks alle inspanningen om de nieuwe behandelmethode te implementeren is er in de praktijk weinig veranderd. Jaarlijks worden zo’n vijfduizend vrouwen met myomen geopereerd, terwijl er tweehonderd een embolisatiebehandeling krijgen.

			De belangrijkste oorzaak, aldus Reekers: de embolisaties worden uitgevoerd door radiologen. Zij moeten de patiënten doorverwezen krijgen van hun collega’s, namelijk de gynaecologen. Maar dat gebeurt niet. Reekers: ‘Medisch specialisten hebben een piketpaaltjesmentaliteit. Met een mooi woord heet dat professionele autonomie. In normaal Nederlands: blijf van mijn patiënten af. Soms gaat het om geld, maar in de academische ziekenhuizen, waar specialisten in loondienst zijn, speelt dat geen rol. Daar zijn weer andere belangen. Er zijn bijvoorbeeld mensen in opleiding die ook moeten leren opereren.’ Reekers kent slechts één voorbeeld waarin het wél goed gaat: in Tilburg zijn de radiologen en gynaecologen al jaren geleden een samenwerkingsverband aangegaan voor de uitvoering van de embolisatiebehandeling: ‘Zij voeren samen een praktijk en delen de inkomsten. Samen zijn ze goed voor bijna net zoveel (tweehonderd) embolisatiebehandelingen bij myomen als verder in heel Nederland worden uitgevoerd.’

			Dit verhaal dateert uit 2014. Daarna is er echt werk gemaakt van het implementeren van de richtlijn die ervoor moet zorgen dat de patiënt altijd de meest geschikte behandeling moet krijgen. Hoewel het nog steeds gebeurt dat de baarmoeder wordt verwijderd waar embolisatie wellicht een betere keuze was geweest, komt dit steeds minder vaak voor.

			     Je kunt je afvragen hoe ‘briljant’ deze mislukking is. De problemen werden toch veroorzaakt door zorgverleners die de patiënt de beste zorg onthielden? Ten eerste blijft het gissen hoe bewust dit gebeurde, maar belangrijker is om dit verhaal te zien vanuit het perspectief van de promotor van embolisatie. In zijn praktijk werkte het en de aanpak is bewezen geschikt voor veel meer gevallen. Echter, de aanpak moet niet alleen werken in een gecontroleerde pilotomgeving of een ziekenhuis waar de methode past in het bedrijfs- en/of financieringsmodel. Hij moet kunnen werken in het complexe zorgsysteem, inclusief de, soms perverse, prikkels van financiële of andere aard. Je zou deze situatie kunnen vergelijken met de innovatiewijsheid: een proof of concept is nog geen proof of business. Ofwel, om bij de archetypen te blijven: pas op voor de Huid van de Beer. Dat dit de winnende nominatie was, komt omdat volgens de jury de BriMi-score, V x I x R x a x L, groot is:

			•V (de waarde van de visie) was groot: het gaat om een alternatief voor een ingrijpende behandeling, waar veel waarde voor de patiënt kan worden gecreëerd. Dit alternatief is overigens ook goedkoper dan de traditionele techniek.

			•I (inzet) van de winnaar was heel groot.

			•R (risico) was groot, omdat het om een lastige aandoening gaat en je op voorhand niet altijd zeker weet of deze methode ook op langere termijn afdoende werkt.

			•A (aanpak) was groot, omdat de behandeling met zorg is ontwikkeld en uitgevoerd en de effecten langdurig werden bestudeerd.

			•L (leerervaringen) was groot, omdat niet alleen werd geleerd over deze nieuwe behandeling, maar uiteindelijk ook over het (complexe) zorgsysteem, waarin allerlei belangen, incentives en gewoontes zijn ingeslepen.

			Dit voorbeeld toont tevens aan hoe belangrijk het is om bij innovaties waar meerdere stakeholders bij betrokken zijn, de impact ook vanuit meerdere perspectieven te bepalen. Dit inzicht is beschreven in het archetype de Lege Plek aan Tafel. Dit is een archetype dat tamelijk dominant is in de gezondheidszorg. Overigens komen we ook vaak, net als in dit geval, het archetype de Verkeerde Portemonnee, tegen. De ingewikkelde financiering van de zorg staat vernieuwing nog wel eens in de weg. De partijen die nodig zijn om iets te doen slagen, hebben daar zelf soms financieel geen baat bij of het kost hun zelfs geld. Dit fenomeen zie je met name bij de opschaling van innovaties, waarbij de slag gemaakt wordt van proof of concept naar proof of business, zoals onder meer besproken in het IBO (Interdepartementaal Beleidsonderzoek) Innovatie in de Zorg: Vernieuwing in de zorg, zorg voor implementatie (2017). Bij opschaling moeten vaak grotere investeringen worden gedaan en zullen partijen duurzaam anders met elkaar invulling moeten geven aan de zorgbehoefte. Maar niet iedereen loopt daar meteen warm voor. Daar moet je dan als systeemverantwoordelijke op acteren. Maar ja, wie is dat?

			IvBM-interventie: awareness-klimaat voor experimenteren en leren

			Zoals op diverse plekken in dit boek duidelijk is gemaakt, speelt de omgeving een belangrijke rol bij het accepteren en leren van onverwachte en/of ongewenste ontwikkelingen. Briljante Mislukkingen kunnen alleen waarde opleveren wanneer mensen en organisaties voldoende ruimte krijgen en benutten om de wereld te verkennen en van alle ervaringen te leren.

				De IvBM Klimaatscan is bedoeld om een beeld te krijgen van de verschillende factoren die van invloed zijn op de ruimte voor experimenteren en leren. De scan is toegepast in een aantal omgevingen en heeft in een aantal gevallen tot een aantal concrete acties geleid, gebaseerd op de nieuwe inzichten in het ‘failure-DNA’. In de scan worden in drie fases vragen gesteld die via zelf-assessment worden beantwoord.

			A. Experimenteren

			Het eerste deel gaat over de ruimte voor experimenteren, uitproberen, ondernemen.

			1.Hoe vaak wordt u geconfronteerd met activiteiten en/of projecten die anders verlopen dan verwacht?

			2.Wat is de verhouding tussen het routinematige en het improviserende deel van uw activiteiten?

			3.Bent u zich op het moment van handelen bewust van de risico’s?

			4.Hebt u er een duidelijk beeld van welke risico’s van uw handelen en beslissingen wel en welke niet aanvaardbaar zijn?

			5.In welke mate ervaart u de vrijheid om risico’s te nemen?

			6.Wanneer u betrokken bent geweest bij een activiteit of project dat gestopt werd of niet de gehoopte resultaten opleverde, betekende dat dan dat u daarna moeilijkheden ondervond om betrokken te raken bij nieuwe activiteiten?

			B. Leren

			Het volgende onderdeel gaat over het leren van ervaringen. Daarbij gaat het zowel over positieve als over negatieve ervaringen.

			7.Ik leer van al mijn ervaringen.

			8.Ik leer van de ervaringen van anderen.

			9.Anderen leren van mijn ervaringen.

			10.Wat is de verhouding tussen leren van mislukkingen versus leren van successen?

			C. Evolueren

			Het volgende onderdeel gaat over het internaliseren en toepassen van de kennis.

			11.In hoeverre worden leerervaringen gebruikt om te bekijken hoe het anders kan of moet?

			12.Hoe vaak hebben nieuwe inzichten geleid tot veranderingen in uw aanpak?

			13.Hoe vaak hebben nieuwe inzichten geleid tot veranderingen bij partijen waar u mee te maken hebt?

			14.In welke mate raakt kennis na verloop van tijd verloren?

		


		
			 

			Toepassen hoofdstuk 10

			[image: ]1. Stuur zelf een Briljante Mislukking in. Dat kan door de code hiernaast te scannen of ga naar www.briljantemislukkingen.nl en klik daar op de knop: ‘Deel je Briljante Mislukking’.

			[image: ]2. Vul de Klimaatscan voor Experimenteren en Leren in. Dat kan door de code hiernaast te scannen of ga naar www.surveymonkey.com/r/IvBM.
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			Dankwoord

			Dit boekje is, in overeenstemming met het principe van Briljant Mislukken, niet tot stand gekomen via een rechte lijn, maar meer via vallen en opstaan. Gelukkig werd ik altijd weer overeind geholpen en soms heb ik samen met anderen een stukje rechte snelweg gevonden en gingen we snel vooruit. Mijn grote dank gaat vooral uit naar Bas Ruyssenaars, vanaf het eerste uur mijn trouwe kompaan bij het Instituut voor Briljante Mislukkingen, en Jildou de Jong, een geschenk uit het niets, die zich had voorgenomen een paar maanden hand- en spandiensten te verrichten in een inspirerende omgeving, maar zelf die inspiratie voor een groot deel juist inbracht. De andere collega’s bij het Instituut voor Briljante Mislukkingen, Florien, Quirine en Mirjam, ben ik eveneens erkentelijk voor hun bijdrage en inzet.

				Ook dank aan degenen die het Instituut voor Briljante Mislukkingen altijd hebben gesteund, zoals de (toenmalige) raad van bestuur van ABN AMRO (in het bijzonder Wietze Reehoorn en Johan van Hall), Henk Smid, directeur van ZonMw en Erik Gerritsen, directeur-generaal bij het ministerie van VWS, die beiden het belang van (het leren van) Briljante Mislukkingen in de gezondheidszorg onderkennen.

				Verder wil ik alle geïnterviewden en iedereen die een bijdrage schreef dankzeggen voor de inzichten die zij hebben gedeeld. Uit hun bijdragen kan veel inspiratie en wijsheid worden geput om door te blijven gaan en het verleden te waarderen om de inzichten die later kunnen worden hergebruikt.

				De uitgever, Business Contact, in het bijzonder Janine Sloof en Sandra Wouters, ben ik zeer erkentelijk voor het vertrouwen dat zij vanaf het begin hebben gesteld in de productie van dit boek en de waardevolle tekstuele en inhoudelijke adviezen die zij hebben gegeven.

				En uiteraard is daar nog het gezin. Misschien aardig om te weten dat ik mijn echtgenote heb leren kennen als gevolg van een Briljante Mislukking. In oktober 1990 was ik een paar dagen op pad voor een cursus en ik zat daarvoor in een opleidingscentrum in Noordwijkerhout. Op een donderdagavond bezocht ik Leiden, nadat een ander plan vanwege slecht weer niet doorging, en na sluitingstijd van de winkels liep ik op weg naar mijn auto langs een café. Het leek daar gezellig en ik ging naar binnen, overigens de eerste keer in mijn leven dat ik een kroeg bezocht. Binnen werd mij een aantal keren een drankje aangeboden en toen ik na verloop van tijd vroeg of dit gebruikelijk was, vroeg de jonge dame die ik aansprak of ik niet uitgenodigd was. Het bleek een besloten feestje te zijn met drie jarigen en niemand had door dat ik nergens bij hoorde. Een van de jarigen was de dame in kwestie en eenmaal thuisgekomen besloot ik haar alsnog te feliciteren middels een boeketje bloemen. Om een lang verhaal kort te maken: in 2018 zijn wij 25 jaar getrouwd. In die 25 jaar hebben we veel meegemaakt en hebben we, misschien wel meer dan gemiddeld, het belang gezien van het eren van het verleden en ons gericht op de toekomst waarin het verleden de plek krijgt die het verdient. Mijn werk aan het Instituut voor Briljante Mislukkingen wordt door Hanna (mijn echtgenote), Mirjam, Anne-Sophie en Louis volledig gesteund, ook als ik weer eens op pad ben of achter (of voor?) de computer zit om over Briljante Mislukkingen te denken, te praten of te schrijven. Ook zij snappen dat het vooral gaat om het briljante, het schijnende, zoals de ster die mij altijd zal gidsen.

			Oostzaan, voorjaar 2018

		


		
			Iedereen die een bijdrage leverde

			Sander Bais is hoogleraar Theoretische Natuurkunde aan de Universiteit van Amsterdam en als externe hoogleraar verbonden aan het Santa Fe Institute in de VS.

			Marc Benninga is hoogleraar Kindergeneeskunde, in het bijzonder voor kindermaag-, -darm- en -leverziekten. Hij doet veel onderzoek naar obstipatie en wordt daarom ook wel de ‘poepdokter’ genoemd. Marc is een voormalig speler van het Nederlands hockeyelftal.

			Truls Berg is een Noorse internetondernemer. Hij is oprichter van OIL (Open Innovation Lab) en uitgever van Innomag, een tijdschrift gericht op innovatie en ondernemerschap.

			Marcelis Boereboom was tot 2013 directeur-generaal bij het ministerie van Volksgezondheid, Welzijn en Sport, daarna directeur-generaal en waarnemend-secretaris generaal bij Sociale Zaken en Werkgelegenheid, en thans directeur-generaal bij het ministerie van Onderwijs, Cultuur en Wetenschappen.

			Boohwan Byun is verbonden als Country-Risk manager bij ABN AMRO. Daarnaast is hij adjunct-professor aan de Graduate School of Management of Technology en vicepresident van de Korean Society in the Netherlands.

			Maarten Camps (1964) is sinds augustus 2013 secretaris-generaal van het ministerie van Economische Zaken (sinds oktober 2017 ‘en Klimaat’). Hij was eerder topambtenaar op de ministeries van Financiën en Sociale Zaken en Werkgelegenheid.

			Jasmine Chang heeft een master in Knowledge & Information Management en een MBA for Human Resource Management. Zij is oprichter en manager van MAX HRM, een one-stop dienstverlener voor HR-oplossingen voor Chinese bedrijven in de Benelux.

			Erik Elgersma is Director of Strategic Analysis bij FrieslandCampina. Hij schrijft, spreekt en doceert regelmatig op universiteiten en seminars over onderwerpen als strategische analyse, competitive strategy en hieraan gerelateerde data-analyse en business intelligence. 

			Tonny Eyk is componist, accordeonist, pianist, orkestleider, producer en schrijver met een carrière van meer dan vijftig jaar vol werk voor theater, film, radio en televisie. Hij maakte solo meer dan 45 albums voor diverse platenmaatschappijen en schreef diverse tunes en jingles voor onder meer Toppop en Studio Sport.

			Erik Gerritsen is secretaris-generaal van het ministerie van Volksgezondheid, Welzijn en Sport. Daarvoor was hij bestuursvoorzitter van Bureau Jeugdzorg Agglomeratie Amsterdam en van 2014 tot 2015 was Gerritsen werkzaam als bestuursvoorzitter van Jeugdbescherming Regio Amsterdam.
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