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				Behoudens de in of krachtens de Auteurswet van 1912 gestelde uitzonderingen mag niets uit deze uitgave worden verveelvoudigd, opgeslagen in een geautomatiseerd gegevensbestand, of openbaar gemaakt, in enige vorm of op enige wijze, hetzij elektronisch, mechanisch, door fotokopieën, opnamen of enige andere manier, zonder voorafgaande schriftelijke toestemming van de uitgever. Voor zover het maken van reprografische verveelvoudigingen uit deze uitgave is toegestaan op grond van artikel 16 h Auteurswet 1912 dient men de daarvoor wettelijk verschuldigde vergoedingen te voldoen aan de Stichting Reprorecht (Postbus 3060, 2130 KB Hoofddorp, www.reprorecht.nl). Voor het overnemen van gedeelte(n) uit deze uitgave in bloemlezingen, readers en andere compilatiewerken (artikel 16 Auteurswet 1912) kan men zich wenden tot de Stichting PRO (Stichting Publicatie- en Reproductierechten Organisatie, Postbus 3060, 2130 KB Hoofddorp, www.cedar.nl/pro).

			

			
			

				Voor mijn zoons
Jan, Jochem, Beer

			

			
			
			
Inleiding

			

				Ja-maar

			

			
				Stel, je hebt een leuk idee en het enige wat je hoort zijn ja-maars. ‘Ja, maar dat is vroeger al eens een keer geprobeerd, toen werkte het ook niet.‘ ‘Ja, maar zouden we het niet even in de week leggen?’ ‘Ja, maar wat als het mislukt...’

				Al die ja-maars geven je het gevoel dat elke poging tot vernieuwing verdwijnt in een zompig moeras van argumenten, redelijkheid en quasiverstandige tegenwerpingen. En dat is precies hoe het werkt: ja-maar is de gesloten levenshouding van het denken in termen van beperkingen, bedreigingen en beren op de weg. Hoe zinvol elk argument op zichzelf ook kan zijn, het resultaat is stroperigheid, verstarring en stilstand. 

				Er is ook een andere houding; de ja-en-houding. Dat is een open levenshouding waarbij we denken in termen van wat wél kan en kansen en mogelijkheden zien. Niet alleen de beren, maar ook de weg. Het resultaat? Creativiteit, vernieuwing en innovatie.

				Dit boek gaat over de overgang van een ja-maar- naar een ja-en-manier van denken; van het denken in problemen naar het denken in mogelijkheden. Als we een probleem op een elegante manier benaderen, blijkt het soms verrassend eenvoudig om een nieuwe mogelijkheid te creëren. Door het een kwartslag te draaien, het subtiel een nieuwe betekenis te geven, of door het pootje te haken. Precies op het goede moment en op de goede plek. Met weinig inspanning een groots effect. Het effect is dat we ons niet meer tegen onze problemen hoeven te verzetten, we kunnen ze immers transformeren in nieuwe mogelijkheden. Vanaf dat moment is het probleem onze bondgenoot. 

				De kunst van het kantelen van problemen in mogelijkheden is te leren. Het is een vorm van psychologische jiujitsu. De techniek die dit boek hiervoor aanreikt, is die van het omdenken. Omdenken leidt niet alleen tot de geboorte van een nieuwe mogelijkheid, maar het betekent ook het einde van een huidig probleem. Het probleem is letterlijk getransformeerd, omgedacht, in een nieuwe mogelijkheid. Zoals een rups verandert in een vlinder. Vanaf dat moment kunnen we een paradoxale constatering doen: hoe meer problemen, hoe beter. 

				Overigens, om nog even terug te komen op de tekst op de achterflap: voor de rechtgeaarde pessimist is het helemaal niet interessant hoeveel er in het glas zit. Hij zal toch kreunend verzuchten dat hij de afwas wel weer zal moeten doen.

				Berthold Gunster 

				Beekbergen/Soesterberg, 2008
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				Leg dit boek op je nachtkastje

			


			
				64 procent van de mensen leest regelmatig voor het slapen gaan. De gemiddelde leestijd bedraagt 10 minuten. Het leestempo van de gemiddelde lezer ligt op ongeveer 300 woorden per minuut. Om die reden is dit boek opgedeeld in hoofdstukken van ongeveer 3.000 woorden. Het lezen van elk hoofdstuk duurt dus zo’n 10 minuten.

			

			
			

			
			
			

				Ja-maar

				Bedenken wat er zou moeten zijn, maar niet is.

			

			

				Ja-en

				Zien wat er is, en wat je ermee zou kunnen.
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				Omdenken

			

			
			
				Een pessimist ziet een probleem in elke kans.

				Een optimist ziet een kans in elk probleem.
[Winston Churchill]

			

			
				Tijdens het televisieprogramma Mooi! Weer De Leeuw komt een streaker de studio in gerend. Hoewel ‘streaker’… hij heeft in zijn lafheid nog een goed verhullende onderbroek aan. Paul de Leeuw zit op dat moment midden in een telefoongesprek. Hij onderbreekt het gesprek en sommeert de streaker: ‘Blijf staan, ik kom zo bij je, dan krijg je alle tijd die je nodig hebt.’ Vervolgens maakt hij in alle rust het telefoongesprek af. De streaker staat ondertussen verbouwereerd en netjes op zijn beurt te wachten. Als De Leeuw klaar is met het telefoongesprek trekt hij de naaktloper bij zich op schoot. ‘Zo, vertel nu maar eens wat jij met dat dierenleed bedoelt,’ zegt hij, ‘ik wil weleens weten wat voor vlees ik in de kuip heb. Jij bent begonnen, dan moet je ook echt streaken.’ Vervolgens rukt De Leeuw onder gejoel van het publiek de man zijn onderbroek van het lijf. Beschaamd rent de streaker de studio uit.

				Een streaker tijdens een live-uitzending betekent in de regel een probleem. Door met de situatie mee te buigen, er ja-en tegen te zeggen, wist Paul de Leeuw het probleem echter behendig te transformeren in een nieuwe mogelijkheid. Iets wat eerst een onderbreking van het programma betekende veranderde moeiteloos in een onderdeel van het programma. Sterker nog, het was misschien wel het hoogtepunt van het programma: van het fragment met de streaker zijn tientallen versies te vinden op YouTube en het is honderdduizenden keren bekeken. De streaker zorgde voor toptelevisie.

				Het voorbeeld van de streaker geeft kort en bondig weer wat de techniek van het omdenken beoogt. Door op een andere manier met een probleem om te gaan, zijn we in staat er ons voordeel mee te doen. Het omdenken van de werkelijkheid is een soort psychologische jiujitsu. Net zoals je in een gevecht de krachten van een tegenstander in jouw voordeel kunt leren gebruiken, kun je leren de kracht van het probleem in je eigen voordeel te laten werken. Om die reden gaat omdenken per definitie gepaard met een paradoxale ingreep in de werkelijkheid. Je gaat niet zelf in gevecht met het probleem, je laat het probleem met zichzelf in gevecht gaan.

				Een ander voorbeeld dat ik wil aanhalen gaat over een pasgetrouwd stel van wie de man tot zijn 31e bij zijn ouders heeft gewoond. Ondanks het feit dat het jonge echtpaar meer dan 150 kilometer bij zijn ouders vandaan ging wonen, kwamen die elke twee weken op bezoek met emmers, dweilen en poetsdoeken. Ongevraagd maakten ze het huis grondig schoon. Het jonge stel vond dat uiteraard niet prettig en ruimde van tevoren alles op en maakte extra schoon, om maar te voorkomen dat de ouders wat aan te merken zouden hebben. Desondanks bleken de ouders altijd wel iets te vinden wat hun aanleiding gaf om zich uitvoerig te beklagen over de zwijnenstal die het stel er elke keer van wist te maken. Ten einde raad schakelden de jonggehuwden de hulp in van psychiater Paul Watzlawick. Wat te doen? Watzlawick was een ongebruikelijke psychiater. Hij gaf hun het advies om bij het eerstvolgende bezoek van de ouders van tevoren niet op te ruimen. Sterker nog, hoe meer troep, hoe beter. Als de ouders daarna aan het werk zouden gaan, zou het jonge stel dat als een volkomen vanzelfsprekendheid moeten ondergaan, zonder zelf ook maar een vinger uit te steken. Alsof het de normaalste zaak van de wereld was dat ouders zich voor hun kinderen een slag in de rondte werken. Zo gezegd, zo gedaan. Het weekend dat de ouders op bezoek kwamen was het huis een grote puinhoop. Rekeningen slingerden ongeopend rond, kleding lag ongewassen door het huis, overal was het vies en smerig. De ouders werkten zich het hele weekend in het zweet om het huis aan kant te maken om ten slotte op zondagavond met gierende banden naar huis te scheuren. ‘Dachten die kinderen soms dat ze gek waren! Dit is de laatste keer geweest dat we ze komen helpen. Ze bekijken het maar!’

				De reactie van Paul de Leeuw en de opstelling van het jonge echtpaar zijn ongebruikelijke reacties. Ze lijken op een vreemde manier het effect te hebben dat we met verstandig of logisch gedrag niet kunnen bereiken. Alhoewel ze beiden van creativiteit en vindingrijkheid getuigen, en het dus lijkt alsof je uiterst creatief moet zijn om zo’n reactie te verzinnen, voldoen ze beiden aan een aantal logische denkstappen, die te begrijpen en (vooral) niet zo heel erg moeilijk toe te passen zijn. Je moet alleen op een andere manier naar de werkelijkheid leren kijken. 

				Om te beginnen: in beide gevallen wordt het probleem op de een of andere manier volkomen genegeerd. Zowel Watzlawick als Paul de Leeuw lijken te weigeren op het probleem te reageren. Sterker nog, ze doen lachend alsof er helemaal geen probleem is, alsof ze genieten van de situatie. Die reactie is ongebruikelijk. In de meeste gevallen, als er iets gebeurt wat we niet willen, leidt dat bijna per definitie tot weerstand, tot een ja-maar-reactie. 

				Een streaker die schreeuwend een live-uitzending in loopt?

				Ja, maar dat kan toch niet? Hou hem tegen! Zorg dat het niet gebeurt.

				Ouders die zich om de twee weken bovenmatig met hun kinderen bemoeien?

				Ja, maar dat doe je toch niet? Ga met ze praten! Los het op.

				Maar… met die ‘ja-maar’ brengen we een beperking aan in de werkelijkheid. Een voorwaarde. We definiëren daarmee hoe de werkelijkheid volgens ons zou moeten zijn. ‘Je kunt wel een goede ouder willen zijn, maar…’ En vervolgens willen we onze ouders als het ware terugduwen in het positieve model dat wij ooit gemaakt hebben van ‘goede ouders’. Zo zouden we ook de streaker het liefst netjes in de kleren in het publiek zetten. We willen de werkelijkheid als het ware repareren. Het gevolg? Onze eigen denkbeelden maken dat we een situatie als een probleem ervaren. Het probleem zit niet zozeer in de werkelijkheid, maar in ons hoofd. Het is zoals Einstein eens verwoordde: ‘Binnen de definitie van een probleem is een probleem per definitie onoplosbaar’. Onze ja-maars, onze eigen definities van hoe de wereld zou moeten zijn, zijn medeveroorzakers en instandhouders van het probleem. Het is de kunst om, zoals dat met een mooi woord heet, buiten-de-box te leren denken. Buiten de grenzen van je eigen beperkingen. En laten we wel wezen, zo vreemd is dat niet. Want wie bepaalt wat goede ouders zijn, of hoe publiek in een studio zich hoort te gedragen? Zijn daar vaste regels en wetten voor? Buiten-de-box-denken begint met het loslaten van het beeld van wat zou moeten zijn en open te staan voor wat zou kunnen zijn.

				Dat lijkt een subtiel verschil (van moeten naar kunnen), maar de consequenties van die verschuiving zijn groots. Het opent de wereld van de mogelijkheden. 

				Door anders te kijken naar de werkelijkheid hebben we de eerste stap van het omdenken gezet: de stap van ‘ja-maar’ naar ‘ja’. Zeg letterlijk ‘ja’ tegen dat wat is. Dus: dat ouders de neiging hebben zich ermee te bemoeien is geen probleem, het is een gegeven. Een feit. Een onontkoombare werkelijkheid. En laten we wel wezen, dat is wel zo verstandig, want je kunt veel zeggen over de werkelijkheid, maar wat er is, is er nu eenmaal. Leg je er maar bij neer, het scheelt een hele hoop gedoe.

				Stap één: 
maak van een probleem een feit.

				Maar ja, bemoeizieke ouders, wat heb je daar nou aan? Je kunt je er wel bij neerleggen, maar wat schiet je daarmee op? Maar daarna komt het paradoxale en creatieve ja-en-moment en kun je een nieuwe mogelijkheid creëren. Maak er actief gebruik van. Dus als ouders zich met het huishouden bemoeien is dat geen probleem, geen gegeven. Nee, het is... de bedoeling! 

				Vooralsnog slaat dat natuurlijk nergens op. Het brengt ons denken in de war. Het lijkt strijdig met ons gevoel voor logica, want hoe kan het zo zijn dat de bemoeiziekte van ouders precies de bedoeling is? Dat lijkt toch onverenigbaar? Dat is toch als olie en water? Ons denken heeft echter het fantastische vermogen ogenschijnlijke tegenstellingen op hoger niveau tot nieuwe samenhang te brengen. En zo zou je weleens op de vondst kunnen komen van Watzlawick; de ouders juist laten helpen.

				Stap twee: 
maak van het feit een mogelijkheid.

				Samengevat…
De techniek van het omdenken bestaat uit twee stappen. De eerste stap (van probleem naar feit) zou je de deconstructie kunnen noemen. Van ja-maar naar ja. Je deconstrueert een probleem tot feiten: je haalt wat-er-zou-moeten-zijn van het probleem af en houdt wat-er-is over. Je zult in de loop van dit boek merken dat dit proces af en toe heftig kan verlopen. Het is net zoiets als met een notenkraker een weerbarstige noot openbreken: de hardheid van de noot is gelijk aan de stelligheid waarmee je aan je eigen vastgeroeste meningen en oordelen vasthoudt over hoe de werkelijkheid zou – moeten – zijn. 

				De tweede stap van de techniek van het omdenken bestaat uit het creëren van een nieuwe mogelijkheid op basis van de bestaande feiten. Van ja naar ja-en. Wat je doet is ‘picking up the pieces’, de scherven bijeen vegen, de kale feiten in ogenschouw nemen en onderzoeken wat je daarmee kunt doen. Deze fase, die de transformatie van feit naar mogelijkheid betekent, kun je de fase van de constructie noemen.

				Stap 1: deconstructiefase
Van probleem naar feit.

				Stap 2: constructiefase
Van feit naar mogelijkheid.

				Omdenken is soms ingewikkeld, pijnlijk en tijdrovend. Het kan gepaard gaan met rouw, verdriet en weerstand. Op die momenten hebben we geduld, volharding en vertrouwen nodig om ons doel te bereiken. Maar soms gaat omdenken ook verrassend gemakkelijk. Dan heeft het meer weg van een zeepbel die openspat. Dat geeft het huh-gevoel waarnaar dit boek is vernoemd. Een vreemdsoortige mengeling van ‘zou het waar zijn, is het echt zo simpel?’ en ‘hoe kan ik zo stom zijn, waarom heb ik dit niet veel eerder gezien?’. 

				Omdenken is geen wiskundige formule. Het is meer een kunde, een meesterschap. Alleen door het te doen krijg je het onder de knie. In die zin is het vergelijkbaar met pianospelen. Alleen door jarenlang te oefenen krijg je het letterlijk in je vingers. Pianospelers moeten voortdurend aan hun techniek werken. Vanwege dat element, voortdurend oefenen, spreek ik van de techniek van het omdenken.

				Omdenken is een techniek, maar een techniek kent meerdere instrumenten. Net zoals er meerdere wegen zijn om Rome te bereiken. Het is de kunst om per keer en per situatie te bedenken wat de beste weg is. Om die soepelheid van handelen te benadrukken is het woord strategie beter van toepassing. De term strategie is ontleend aan de oorlogsvoering. In sommige situaties is het het effectiefst aan te vallen of te verdedigen, maar op andere momenten kan wachten, overleggen of onderhandelen de beste strategie zijn, afhankelijk van de situatie. Oorlogsvoering vereist strategisch inzicht. Zo kent ook de techniek van het omdenken meerdere strategieën. In totaal beschrijft dit boek vijftien strategieën van het omdenken. Sommige van die strategieën hebben vooral betrekking op de deconstructiefase. Dat zijn strategieën waarbij de nadruk ligt op het onttakelen, ontrafelen of ontmantelen van het probleem. Andere strategieën hebben vooral betrekking op de constructiefase. Zij geven je middelen in handen om iets nieuws te creëren op basis van een bestaande werkelijkheid. 

				Tot slot, als je gaat reizen neem je een aantal dingen mee: proviand voor de eerste dag, geld of een creditcard, kleding, een paspoort. Dat soort dingen. Ook voor de reis van het omdenken geldt dat enige bagage noodzakelijk is. Een aantal basisinzichten. Om die reden bestaat dit boek uit twee delen. Een eerste deel dat gezien kan worden als het vergaren van de lichte bagage, de basisinzichten. Het tweede deel is de reis zelf en beschrijft de vijftien strategieën. 

				We gaan van start met het eerste deel.

				De handbagage.

				
				

			

			
			

				omdenken

			

			
				Omdenken (dacht om, omgedacht; <2008> Ja-maar®)

			

			
			
				(denk)techniek om problemen te transformeren in mogelijkheden, syn. ja-en-denken; vgl. tegenoverg. ja-maar-denken, denken in termen van bedreigingen, beren-op-de-weg. De Raad van Bestuur wist met doortastend omdenken het wantrouwen van de pers weg te nemen; de psychiater adviseerde het stel het patroon van hun relatie om te denken; nadat de OR en de werkgever de vastgelopen onderhandelingen hadden omgedacht leek het alsof er nooit een conflict had bestaan.

			

			
			
			
deel 1
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				handbagage
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				Vastdenken

			

			
			
				Over het effect 
van vicieuze circels

			

			
				Ik zou er niet over piekeren te behoren tot een club die bereid was mij als lid te accepteren.
[Groucho Marx]

			

			
				Stel, je hebt veel werk liggen, eigenlijk te veel. Een probleem. En stel dat je, om het op te lossen, extra gas geeft en zo alles in korte tijd wegwerkt. Dat klinkt mooi. Probleem opgelost, zou je zeggen. Maar de kans is groot dat je baas vervolgens denkt: toffe medewerker, die geef ik nog wat meer werk. En zo is je oplossing de oorzaak van nog meer werk. Het tragische: hoe harder je probeert het probleem op deze manier op te lossen, des te groter het wordt.

				Bovenstaand voorbeeld is een mooie illustratie van wat ik vastdenken noem. Vastdenken is het tegenovergestelde van omdenken. Zoals bij omdenken problemen kantelen tot mogelijkheden, veranderen bij vastdenken problemen in tragedies. Hoe harder er ‘opgelost’ wordt, des te groter wordt het probleem. Het is alsof je met je auto in de modder zit en probeert weg te rijden door gas te geven. Hoe meer gas je geeft, des te dieper zak je weg in de modder. Een ander voorbeeld is wanneer je door te blazen probeert een vuur uit te krijgen. Het tegenovergestelde zal gebeuren. Het gaat harder branden. Andere voorbeelden zijn woest aan een vislijn trekken die in de war is, heftig bewegend uit een moeras proberen te klimmen, water in een aquarium waar zand in dwarrelt proberen helder te krijgen door het zand naar beneden te duwen, van hoofdluis proberen af te komen door je haar steeds beter te wassen (luizen houden van schoon haar).

				Het feit dat onze oplossingen onze problemen vaak alleen maar vergroten is het gevolg van het feit dat de werkelijkheid in veel gevallen als het ware ‘terugduwt’. Zoals wanneer je een deuk in een petfles duwt en de deuk even later terug plopt. In de systeemtheorie is daar een mooie term voor bedacht, compenserende feedback. Er is sprake van compenserende feedback als op de ene plek een actie wordt ondernomen, meestal met een kort positief effect tot gevolg, maar even later het effect volledig geneutraliseerd wordt door een tegengestelde reactie op een andere plek. Het effect van die reactie is dat we weer terug bij af zijn. Zoals de petfles in zijn oorspronkelijke vorm schiet. Zeg maar 1 – 1 = 0. Stel je maar voor, als een juf in een kleuterklas aandacht probeert te krijgen door harder te gaan praten, zullen de kleuters (als compenserende feedback) ook harder gaan kletsen. Eerst was ze onverstaanbaar, ze gaat harder praten, maar door de compenserende feedback van de kinderen is ze daarna opnieuw onverstaanbaar. Een beginnende juf denkt dit op te lossen door nog harder te praten, met alle gevolgen van dien. Zij en de kinderen bevinden zich dan in een vicieuze cirkel. Een zichzelf bekrachtigend systeem. Een loop van oorzaak, gevolg en oorzaak. Als een slang die zichzelf in de staart bijt. Het gedrag van de juf komt via de kinderen als een boemerang terug. 

				Het leren herkennen van systemen is cruciale handbagage voor het omdenken. Het woord systeem roept mogelijk enige verwarring op. Systemen kunnen namelijk allerlei gedaanten aannemen en die herkennen we niet allemaal even gemakkelijk. Zo is er een systeem tussen de juf en de kinderen, maar zo kan er ook een systeem bestaan tussen ons en een ding. Een grotere veiligheid van auto’s door airbags en kreukelzones leidt juist tot roekelozer rijgedrag. Een mens in een auto vormt dus een systeem met een airbag. Betere airbag, harder rijden, meer ongelukken, dus nog betere airbags. Het bestraten van onverharde wegen in berggebieden leidt tot een toename van het aantal ongelukken. Mensen die spaarlampen hebben laten ze langer branden en mensen met energiezuinige wasmachines draaien sneller even een klein wasje tussendoor. Het zijn allemaal voorbeelden van relaties tussen elementen die samen een systeem vormen. Het systeem kent vervolgens zijn eigen dynamiek en produceert zijn eigen patronen. 

				Wat we doen heeft niet alleen een effect op de wereld om ons heen, maar de wereld om ons heen heeft daarna ook weer een effect op ons. En vice versa. Want wat is het effect van een beschrijving op www.lonelyplanet.com die door honderdduizenden mensen wordt gelezen, dat er ergens op de aarde een heel mooi rustig plekje is waar u nog in alle rust alleen kunt genieten van schoonheid en stilte en waar u zeker een keer naartoe moet gaan? Juist…

				Begrip van deze theorie (en de uitingen daarvan in de praktijk herkennen) is van groot belang voor de techniek van het omdenken. Deze theorie leidt namelijk tot situaties waarbij we voortdurend het gevoel hebben dat hoe goed we ook ons best doen het per definitie niet helpt. Het voelt als water naar de zee dragen. Zo hebben we voortdurend de neiging situaties ogenblikkelijk op slot te gooien door op zichzelf onmogelijke uitspraken te doen. Het zijn allemaal voorbeelden van vastdenken. Hoe reageren acteurs op een regisseur die geïrriteerd uitroept: ‘Doe spontaan!’ Dat is dan automatisch niet meer mogelijk. Als ze nu ‘spontaan’ doen, doen ze het om hem een plezier te doen, als ze niets doen is het ook niet goed. Zo’n regisseur is er met twee woorden in geslaagd de situatie onomkeerbaar ‘vast te denken’. Ook een vrouw die tegen haar man zegt: ‘Ik wilde dat je eens spontaan bloemen meebracht’, slaagt er met één simpele zin in een onmogelijke situatie te creëren. Geen bloemen meenemen is niet de bedoeling, en als hij ze wél meeneemt is het niet meer spontaan. ‘Ja, nu hoeft het niet meer,’ zal ze geïrriteerd uitroepen. Bij anderen kunnen we dit soort patronen van vastdenken vaak heel goed herkennen. We zien het bij een moeder die tegen haar kind zegt: ‘Je moet je zelfstandig gedragen.’ Of een baas die tegen zijn werknemer verzucht: ‘Je moet wat meer initiatief nemen.’ Dat ze dat zelf niet in de gaten hebben! Maar systemen waar we zelf in zitten kunnen we vaak niet doorzien. Op zich begrijpelijk. We zitten er als het ware in opgesloten. Wat we als realiteit waarnemen ervaren we als ‘gewoon’, ‘zo gaat dat’. Ook vissen zullen als laatste ontdekken wat water is. Toch denken we onszelf regelmatig muurvast. ‘Daar mag ik niet aan denken.’ Of: ‘Als ik mijn presentatie geef moet ik me ontspannen.’ En al helemaal paradoxaal: ‘Ik heb geen tijd voor een burn-out’. 

				Peter Senge beschrijft in The Fifth Discipline het tragische verhaal van een man die in een draaikolk belandt. De man vecht voor zijn leven om uit de draaikolk te ontsnappen. Na enige minuten moet hij echter uitgeput de strijd opgeven, wordt door de draaikolk verzwolgen en… wordt even later netjes aan de oever van de rivier afgezet. Verdronken. Als hij niet zou hebben gevochten voor zijn leven, was hij waarschijnlijk nog in leven geweest. Zijn oplossing was een deel van het probleem.

				Het tragische is dat wij dergelijke terugkoppelingssystemen vaak niet waarnemen omdat er in veel gevallen sprake is van vertraging. Het is met name het terugkomen van het probleem op de lange termijn waardoor we veel situaties niet herkennen als een systeem met compenserende feedback. Bovendien, om het nog erger te maken, op korte termijn kan het zelfs lijken alsof het probleem werkelijk is opgelost. We zijn echt in de vooronderstelling dat onze oplossing het probleem heeft doen verdwijnen. Als een autobedrijf in het vierde kwartaal de verkoop stimuleert door te stunten met bepaalde aanbiedingen, leidt dat op korte termijn tot een hogere verkoop. Het gevolg is echter dat de verkopen in het eerste kwartaal van het nieuwe jaar instorten. Potentiële kopers zijn in het vorige kwartaal immers verleid een auto te kopen. En wie weet wachten potentiële nieuwe kopers tot er aan het eind van het jaar opnieuw met prijzen gestunt wordt. Beide attitudes van kopers zijn een voorbeeld van compenserende feedback op de lange termijn. Maar het is de vraag of dit systeem door de verkopers zelf begrepen wordt. Even daarvoor, aan het eind van het jaar, vierden zij immers nog een uitzonderlijk goed vierde kwartaal. Wijn, champagne, kurken van de fles. Met een gevoel van trots gingen ze de kerstvakantie in. Ze hadden hard gewerkt, hun best gedaan, en het had zijn vruchten afgeworpen. Kijk maar naar de cijfers. Wat wij niet zien is dat onze oplossingen van vandaag vaak de problemen van morgen veroorzaken.

				Om het nog complexer te maken: in de werkelijkheid kan de terugkoppeling soms jaren, zo niet decennia later pas zichtbaar worden. Een mooi voorbeeld daarvan is de Amerikaanse drooglegging, de prohibition, het verhaal van de opkomst en ondergang van een beweging die probeerde het probleem van alcoholmisbruik in Amerika op te lossen door alcohol te verbieden. Om een goed beeld te krijgen van de dynamiek van de drooglegging gaan we terug naar de wereld rond 1900 en verplaatsen we ons in de microkosmos van Carry Nation, een intrigerende vrouw, zo zal blijken.

				Carry Nation was, zeker voor haar tijd, een imposante verschijning: ze was 1 meter 80 lang en woog 80 kilo. Carry had een missie: ze was door de Heer uitverkoren alcohol uit te bannen. Ze deed dat op overtuigende wijze: door met een bijl en de bijbel saloons binnen te lopen en de boel kort en klein te slaan. Naast een bijl hanteerde Carry het woord en het orgel. Zij begroette, al psalmen spelend op haar handorgel, barkeepers met enthousiasmerende teksten als ‘good morning, destroyer of men’s souls’. Haar gewelddadige aanvallen hadden de goedkeuring van de Heer, ze omschreef zichzelf als ‘a bulldog running along at the feet of Jesus, barking at what He doesn’t like’. Gevoel voor marketing en reclame kon haar daarbij niet ontzegd worden. Zij gaf een tweewekelijks tijdschrift uit genaamd The Smasher’s Mail, een krant genaamd The Hatch en ze liet haar naam onder de omschrijving ‘Carry A. Nation’ als handelsmerk vastleggen. Om haar activiteiten te financieren verkocht ze foto’s van zichzelf en miniatuur hakbijltjes. Tussen 1900 en 1910 werd ze dertig keer gearresteerd en veroordeeld voor haar hatchetations.1
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Carry A. Nation

				Carry Nations protesten moeten gezien worden tegen de achtergrond van een langdurige strijd tegen alcoholmisbruik. Al snel na de Amerikaanse onafhankelijkheidsoorlog blijkt drank meer ‘kapot te maken dan je lief is’: ongevallen, huiselijk geweld. In eerste instantie zette de antialcoholbeweging in op het sluiten van saloons, maar naarmate de beweging in kracht toenam, klonken meer en meer geluiden voor een algehele drooglegging. Uiteindelijk werden daartoe de noodzakelijke wetten aangenomen en op 16 januari 1920 brak het tijdperk van de Prohibition aan.

				Al snel na de uitvoering van de wet was er sprake van succes. Het alcoholgebruik zakte tot minder dan een derde van de oorspronkelijke consumptie. Een afname van bijna 70 procent. Ongekend. Ook de cijfers op het gebied van criminaliteit en welvaart waren al snel onverwacht positief. Het succesverhaal verspreidde zich tot het oude continent en trok een stroom van Europese bezoekers. Hoe hadden die Amerikanen dat geflikt? Zelfs de meest verstokte tegenstanders, de zogenaamde ‘natten’, erkenden hun ongelijk. De drooglegging bleek te werken. En de ‘drogen’ konden rekenen op de sympathie van volk en vaderland. 

				Als je je handelen baseert op iets wat je niet wilt (een probleem), is de kans groot dat je vroeg of laat belandt in een vicieuze cirkel. Het is net zoiets als proberen een slang onder een tapijt te laten verdwijnen. Hij is nog niet weg op de ene plek, of steekt op een andere plek alweer de kop op. Lijnen is ook zo’n voorbeeld. Dik zijn lossen we op met lijnen. Maar lijnen staat aan de basis van een nieuw probleem: honger. Dit nieuwe probleem is echter vrij gemakkelijk op te lossen, namelijk door… te eten. En daarmee is de vicieuze cirkel gesloten. En voor je het weet is het een structureel patroon: lijnen, afvallen, eten, aankomen. Probleem-oplossing, probleem-oplossing. Bij lijnen heet dit het jojo-effect, politici omschrijven het als ‘het probleem rondpompen’ en economen kennen het als de neerwaartse spiraal. Sociaal geografen die de effecten bestuderen van het opknappen van woonwijken met als doel het oplossen van sociale problemen, spreken in dit kader ook wel van het waterbedeffect: opknappen van de ene wijk leidt bijna automatisch tot verergering van de problematiek in de naastgelegen wijk. Simpelweg omdat het probleem zich verplaatst. Zo leidt het verjagen van drugsgebruikers bij een winkelcentrum tot overlast elders. Zo’n vicieuze cirkel zou je ook een ja-maar-patroon kunnen noemen: de reden van handelen is namelijk niet wat je wél wilt, maar primair wat je níét wilt. We zagen het al bij vastdenken: je kunt iets wel willen wegduwen, het plopt elders weer terug. 

				In zijn boek De weg van de minste weerstand laat Robert Fritz overtuigend zien dat wie als vertrekpunt ‘het probleem’ kiest, als vanzelf in een structureel patroon belandt. Wat de ‘nieuwe oplossing’ lijkt, wordt het probleem. En de tragiek is; de spelers van dit zelf geënsceneerde drama hebben het bijna per definitie niet in de gaten. Een voorbeeld? Stel, een vrouw ervaart haar relatie als ‘te afstandelijk’. Haar oplossing? Nabijheid. Dus praten, op de bank zitten. Maar… hoe beter zij erin slaagt haar oplossing te realiseren, des te sterker doet zich een nieuw probleem voor: hij ervaart haar als klef en aanhankelijk. Ze zit te veel op zijn lip. Daar heeft hij echter een briljante oplossing voor, afstand nemen. Biljarten. Vanaf dat moment is de cirkel rond. Zij wil op de bank zitten versus hij wil biljarten.

				Overgewicht bestrijden of de verwijdering in een relatie oplossen levert cycli op die zich, pak ‘m beet, ergens tussen de zes en twaalf maanden afspelen. Als de cyclus niet zo lang duurt is de kans groot dat een van de spelers in dit drama zal zien hoe het patroon werkt. Zeker als de cyclus zich twee, drie keer herhaalt. Maar sommige patronen kunnen zich over decennia uitspreiden. En dan wordt het een stuk lastiger, zo niet ondoenlijk, het structurele karakter ervan te zien. De drooglegging is daar een mooi voorbeeld van. Net toen het leek alsof het succes gevierd kon worden, kwamen de eerste scheurtjes in het bouwwerk. De oplossing stond aan de basis van een nieuw probleem. Met een vertraging van vele jaren kantelde het systeem terug naar zijn oorspronkelijke staat. 

				Hoe ging het verder? Apothekers en drogisten mochten alcohol verkopen op doktersvoorschrift. Gevolg? Er werd voor miljoenen gefraudeerd. De clandestiene productie van alcohol rees de pan uit. In 1928 kon je voor slechts zeven dollar een complete draagbare distilleerderij aanschaffen. De productie, het transport en de verkoop van alcohol vormden de financiële motor van de georganiseerde misdaad. Zonder de drooglegging had de maffia niet op zo’n grote schaal kunnen bestaan. Kinderen raakten betrokken bij de illegale drankverkoop en toen bekend werd dat op veel scholen in de steden een levendig circuit bestond van drankkoeriers, werd de roep om de drooglegging te beëindigen luider. Met hetzelfde argument waarmee de drooglegging werd aangeprezen, de bescherming van het gezin, werd nu om opheffing geroepen. De rollen waren omgedraaid, de natten namen in kracht toe, de drogen verloren terrein. De drogen werden afgeschilderd als saaie, extremistische puriteinen. Met advertentiecampagnes probeerden de natten drank met positieve dingen als mode en ontspanning te associëren. Uiteindelijk bleek de drooglegging zo’n onmiskenbare mislukking, dat in 1933 werd besloten haar op te heffen.

				Welke lessen vallen er te leren van de drooglegging? 

				Ten eerste dat we op moeten passen oplossingen te snel als succes te vieren. De kans is namelijk groot dat het onderliggende patroon ongewijzigd is gebleven, dat we niets anders hebben gedaan dan het bestrijden van de symptomen en dat de werkelijkheid na verloop van tijd zal terugduwen. We kunnen nog beter ons best gaan doen, nog harder proberen te duwen, dit maakt het probleem er op termijn alleen maar erger op. Onze oplossingen zijn immers een deel van het probleem. Zodra je het idee hebt dat je duwt op een situatie en voor je gevoel bezig bent water naar de zee te dragen, of een roepende in de woestijn te zijn, hou dan halt en denk na: welke tegenkrachten zijn hier aan het werk, waar duwt het systeem precies terug? Als we het gevoel hebben dat we duwen op de werkelijkheid, dat we onszelf steeds vaster in het probleem draaien, dan levert simpelweg de andere kant op draaien soms heel verrassende effecten op. De kurk uit de kurkentrekker omhoog draaien. 

				Zo had een bedrijf dat per post glaswerk verzond het vraagstuk hoe ze de spullen heelhuids bij de klant kregen. Breekbare business, natuurlijk. Echter, hoe beter men de spullen verpakte, des te harder ermee werd gesmeten. Een typisch geval van vastdenken. Dus wat bedacht men? Ze keerden het om. Eigenlijk zouden we de spullen helemaal niet moeten verpakken… Dat werkt natuurlijk om praktische redenen niet (postzegels en strookjes met barcodes laten los, dat soort dingen), maar het leidde bij dat bedrijf wel tot de vondst het glas vanaf dat moment in doorzichtige, nauwelijks beschermende verpakking te versturen. Het gevolg was onmiddellijk positief: postbestellers beseften dat ze breekbare spullen in handen hadden. Het aantal geretourneerde zendingen daalde opzienbarend. Slechter verpakken, beter verzenden.

				Ten tweede kunnen we concluderen dat het per definitie vruchteloos is een probleem als vertrekpunt te kiezen. Om die reden moet de drooglegging ons op zijn minst aan het denken zetten over het huidige verbod op drugs. Ook hier zien we dat het leidt tot criminaliteit en georganiseerde misdaad. 

				Met name voor managers is deze les van groot belang. Managers wereldwijd hebben de neiging meer te kijken naar zwakten en fouten dan naar talenten en successen, zo blijkt uit een onderzoek van het Amerikaanse onderzoeksbureau Gallup.2 Het gevolg daarvan is dat als dingen niet gaan zoals ze willen, ze zich concentreren op het vinden van de oorzaak van het probleem: ze gaan op zoek naar een defect, schuldige of fout. Ze noemen dat dan subtiel leermomenten of positieve feedback en sturen hun mensen naar trainingen om te leren hoe het wel moet. Maar zo’n training wordt niet ervaren als een positieve stimulans om te groeien, maar vooral als een straf of terechtwijzing. Intuïtief weten mensen dat ze in de ogen van hun manager niet goed genoeg zijn, alsof ze aanvoelen dat het vooral zijn motief is het lek te dichten. Zijn focus ligt dan ook niet op het creëren van eindresultaten, maar vooral op het beperken van de schade. Het gevolg is dat mensen steeds minder initiatief tonen. Logisch. Hoe minder je doet, des te minder fouten. 

				Ten derde is het van belang goed te kijken naar de werkelijkheid. En dan niet eens zozeer naar de dingen op zich, maar vooral naar de onderlinge relaties. De wereld is een complex systeem met allerlei interacties tussen een groot aantal factoren. Om het in de woorden van Edward Lorentz te zeggen: de beweging van een vleugel van een vlinder in Brazilië kan maanden later een tornado in Texas tot gevolg hebben. Ingrijpen in complexe systemen als de natuur, een gezin of de economie kan niet zomaar. Misschien is dat wel een van de meest pijnlijke ontdekkingen van deze tijd: het inzicht dat de wereld minder maakbaar is dan we tot nu toe dachten. Was het maar zo simpel.

				Er is echter ook goed nieuws. En dat is de vierde les die we kunnen trekken uit het inzicht dat vastdenken ons geeft. Zodra we gaan herkennen dat we onszelf vastdenken in een bepaalde situatie kunnen we de situatie vaak ook meteen omdenken. Simpel gezegd, als je eenmaal ziet hoe je een kurkentrekker steeds verder in een kurk draait, kun je hem er even makkelijk weer uitdraaien door de andere kant op te draaien. Omdenken is vaak niet meer dan stoppen met vastdenken. Laten we om dat te illustreren terugkeren naar het stel dat we eerder hebben genoemd: zij wilde op de bank zitten, hij wilde biljarten. De patrooninterventie is in dit geval vrij eenvoudig en (zoals altijd bij omdenken) paradoxaal. Ze kunnen beiden daartoe het initiatief nemen, onafhankelijk van de ander. Hij kan het patroon doorbreken door zich erover te beklagen dat ze elkaar zo weinig zien. Als hij haar vervolgens twee à drie dagen lastigvalt met afspraakjes, op de bank zitten, hand in hand naar de maan kijken, sms’jes en overvloedig veel e-mails, ontstaat bij haar vanzelf een natuurlijke behoefte om afstand te nemen. ‘Ga toch biljarten’, zal ze geïrriteerd uitroepen. Andersom geldt hetzelfde. Zij kan zich erover beklagen dat ze te veel op elkaars lip zitten en aankondigen dat ze twee weken gaat kamperen met ene Chris (‘Wie is Chris? Een man of een vrouw?’ vraagt hij nog in paniek). In de tussentijd moet ze vooral niet bellen en een dag te laat thuiskomen, dan is de kans groot dat hij bij thuiskomst gaat verlangen naar meer contact en nabijheid. ‘Zullen we samen op de bank zitten?’ 

				Voor de duidelijkheid: dergelijke patrooninterventies zijn geen garantie voor geluk, maar het patroon in stand houden (zij sleept hem op de bank, hij vlucht naar het biljart) is in elk geval wel een garantie op ongeluk.

				En Carry A. Nation, hoe is het daarmee afgelopen?

				Nou, uiteindelijk zou ze in het harnas sterven: op 9 juni 1911 stortte ze in tijdens een speech in Eureka Springs. Nog dezelfde dag overleed ze in een ziekenhuis in Leavenworth, Kansas. Ze werd begraven in een naamloos graf in Belton, Missouri. De Women’s Christian Temperance Union heeft later op haar graf een gedenksteen laten plaatsen met de tekst faithful to the cause of prohibition, she hath done what she could. Haar naam zal voor altijd verbonden blijven met de drooglegging. Met enig gevoel voor humor is er in Los Gatos (Californië) een bar naar haar vernoemd.

			


			

				vastdenken

			

			
				Vastdenken (dacht vast, vastgedacht; <2008> Ja-maar®)

			

			
				manieren van denken waarbij problemen alsmaar groter worden, van de regen in de drup komen, wederk. zichzelf vastdenken, in zijn eigen denken verstrikt raken, vgl. tegenoverg. omdenken, problemen in mogelijkheden veranderen. De interimdirecteur kwam tot de slotsom dat de organisatie zichzelf voortdurend vastdacht; de advocaat van de verdachte zei dat zijn cliënte zichzelf sinds haar vroegste jeugd vastdacht in relaties met mannen; de bemiddelaar hielp beide partijen door het proces van vastdenken onder de loep te nemen.
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				De wind waait

			

		
		
			
				Over de vruchteloosheid te willen veranderen wat onveranderbaar is

			

			
				Als je geconfronteerd wordt met een probleem, denk dan goed na. Als er een oplossing is, dan heeft het geen zin je zorgen te maken. Is er geen oplossing, dan heeft het geen zin je zorgen te maken.

				[Dalai Lama]

			

			
				Omdenken is leuk, maar werkt het ook altijd? Zijn er geen dingen die je nu eenmaal moet accepteren? Daarover gaat dit hoofdstuk. Het wordt voor je gevoel mogelijk een vreemd hoofdstuk.Een vreemde eend in de bijt. Want waarom zouden we ons in een boek over omdenken bezighouden met dingen die we níét kunnen beïnvloeden? Dat kun je dan toch gewoon overslaan, zou je kunnen stellen. Helaas is het in de praktijk zo dat we aardig wat energie investeren in dingen die niet te veranderen zijn. Als Don Quichottes proberen we vaak de werkelijkheid naar onze hand te zetten. En zolang we dat proberen, zolang we ons richten op het onveranderbare, houden we, zo zul je merken, datgene wat we zouden kúnnen veranderen vaak juist in stand. 

				Waar denk je het eerst aan als het gaat om dingen die je niet kunt veranderen. Misschien het weer. Als het regent, tja, dan regent het. Weinig aan te doen. Misschien de dood. De onvermijdelijkheid van het einde. Ook dat is iets waar we ons nu eenmaal bij neer moeten leggen. We worden geboren en we gaan dood. Simple as that. Maar met ons humeur is het al lastiger. Kun je dat veranderen? Kun je zeggen ‘wees blij’ en ervoor zorgen dat je het dan ook bent? Het antwoord is natuurlijk ja en nee. Het humeur is deels beïnvloedbaar, maar deels ook niet. Kun je een relatie veranderen of de cultuur van een bedrijf? Wat kun je veranderen en wat niet? 

				Als we naar de wereld om ons heen kijken (onszelf inbegrepen) kunnen we vijf gebieden omschrijven als onveranderbaar.3 Die gebieden wél willen veranderen is per definitie onbegonnen werk. Het is net als bij vastdenken verspilde moeite. Het is als een hond die op het strand luid blaffend met de golven in gevecht gaat. 

				Dingen veranderen. En komen ten einde.
Open deur één. En helemaal waar. Wat je ook ervaart, het zal een keer ophouden te bestaan. Alles wat ons dierbaar is, onze relatie(s), ons gezin, onze familie, ons werk, de vitaliteit van ons lichaam, alles verandert en komt ten einde. Een moeilijk, zo niet onmogelijk, te accepteren gegeven. 

				Dingen gaan niet altijd volgens plan.
Nog zo’n irritante waarheid. Had je net een leuk vakantiehuisje geregeld, was het dubbel geboekt. En kreeg jij het uitzicht op een binnenplaats. Uitgerekend de vakantie waar je een jaar voor gespaard had. Grrrr.

				Het leven is niet altijd eerlijk.
Ja, dat is een zware dobber. Het is niet eerlijk verdeeld in het leven. Waarom werd jij ontslagen en niet je collega? Waarom was jij zwaar op de hand, onaantrekkelijk en niet bijster slim, terwijl je zusje intelligent, reuze aantrekkelijk en ook nog eens irritant blijmoedig van aard is? En hoe kan het dat iemand die rookt bijna honderd wordt terwijl zijn buurman, die altijd gezond leefde, drie keer per week de sportschool bezocht en dagelijks zijn portie groente en fruit consumeerde, op vakantie door een onbekend virus werd geveld en op 36-jarige leeftijd aan zijn einde kwam. Dat is toch niet eerlijk? Hoezeer we ook vechten tegen de oneerlijkheid van het bestaan, in veel gevallen is het vechten tegen de bierkaai. 

				Pijn is deel van het leven.
Ja, de vijf dingen die we te accepteren hebben worden steeds indringender. Pijn is onderdeel van het leven. Pijn omdenken is misschien wel een van de moeilijkste opgaven die er is. Waarom? Omdat pijn gewoon pijn doet. Het voelt per definitie als probleem, niet als kans. 

				Mensen zijn niet altijd liefdevol en loyaal.
Ja, ja. Misschien wel de moeilijkste om te accepteren. Met mensen omgaan impliceert het risico dat ze je ontrouw zijn. Dat ze A zeggen en B doen. Dat is misschien nog wel te dragen, maar wat als het je directe geliefden zijn? Wat als tijdens de begrafenis van je man opeens een vreemde vrouw met een zakdoekje half verscholen achter een boom staat te snotteren? Ja mensen, het klinkt misschien verzonnen, maar het gebeurt. En wat als het jou overkomt?

				Al deze zaken zijn per definitie niet beïnvloedbaar. En toch besteden we enorm veel (vruchteloze) energie in het proberen te veranderen van het onveranderbare.

				‘Mijn man snurkt.’
Oké, hij snurkt. En wat dan nog? Neem een andere kamer. Ga bij hem weg. Doe oordopjes in. Snurk terug. Wees blij. Zolang hij snurkt haalt hij adem.

				‘Mijn vader gaf mij nooit complimentjes.’
Oké. Erg. En dat deed pijn. Maar het is voorbij. Je hebt het tot hier prima gered. Je bent nu zelf een grote jongen van 52.

				‘Mijn baas respecteert me niet.’
Heb jij nog een baas? Met zo’n werkhouding? Wat een wonder! Vertel, hoe doe je dat...

				‘Mensen zitten maar hardop mobiel te bellen.’
Wees blij dat je de andere kant van de lijn niet hoeft te horen…

				‘Ik word oud.’
Ga weg…

				Je beklagen over dingen die je niet kunt veranderen is begrijpelijk, maar als je dat blijft doen gaat het al snel over in zeuren, mekkeren en jammeren. Dingen gebeuren en het geeft rust ze te accepteren. Grow up.

				Alleen – en hier zit een groot misverstand – het accepteren van de werkelijkheid is iets anders dan het berusten in de werkelijkheid. Sterker nog, totale acceptatie kan weleens het begin zijn van totale verandering. Stel, je hebt een partner die alcoholist is. Je hebt je er je hele leven tegen verzet. Je hebt gesmeekt, gebeden, hem verteld wat de consequenties zijn van zijn gedrag. Je hebt werkelijk alles uit de kast gehaald en op een dag kun je niet anders dan accepteren: ‘Hij is alcoholist. En zal het waarschijnlijk altijd blijven.’ Stel, je accepteert deze gedachte werkelijk, dan is de kans heel groot dat je op exact hetzelfde moment besluit je koffers te pakken en bij hem weg te gaan. Vreemd genoeg is het de hoop op verandering waardoor de situatie niet verandert. Zoals de acceptatie van de onveranderlijkheid de verandering kan inluiden.

				Dit is het moment dat ik hoop dat het kwartje gaat vallen… zolang jij denkt dat een alcoholistische partner zal veranderen, zul je bij hem blijven. Het is deze hoop op verandering, onze eigen goede bedoeling, onze eigen oplossing, die er de oorzaak van is dat we het probleem in stand houden. Het is de kern van dit boek: het inzicht dat wijzelf met ons denken, handelen en onze eigen aannames problemen in stand houden. Onze oplossing is onderdeel van het probleem. Vaak kan het probleem alleen verdwijnen door te stoppen met oplossen. Acceptatie is de basis van omdenken.

				Het is de uitdaging het verschil te kunnen waarnemen tussen wat we wél en niet kunnen beïnvloeden. Of, zoals Reinhold Niebuhr, een Amerikaans theoloog zei: ‘God, geef me de kalmte te accepteren wat ik niet veranderen kan, de moed de dingen te veranderen die ik kan veranderen en de wijsheid het verschil tussen deze twee te zien.’ 

				Een bijzondere vrouw is Byron Katie, die van de een op de andere dag tot het choquerende inzicht kwam dat zij zich voortdurend verzette tegen de realiteit, hoeveel energie dat kostte en hoe het haar ongelukkig maakte. Op basis van dat inzicht schreef zij boeken die het leven van duizenden, zo niet tienduizenden mensen positief hebben beïnvloed. Zij schrijft: ‘Ik ben een liefhebber van wat is. Niet omdat ik een spiritueel mens ben, maar omdat het pijn doet als ik vecht tegen de realiteit. Als je wilt dat de realiteit anders is dan zij is, kun je net zo goed proberen een kat te laten blaffen. Je kunt het blijven proberen en uiteindelijk kijkt de kat je aan en zegt “miauw”.’ Over haar eigen leven schrijft ze onder andere: ‘Mensen noemden mij vaak de vrouw die bevriend was met de wind. Barstow is een woestijnstadje waar het altijd waait. Iedereen had er een hekel aan. Sommigen verhuisden zelfs omdat ze de wind niet konden verdragen. De reden dat ik vriendschap had gesloten met de wind is omdat ik ontdekte dat ik geen keuze had. Ik realiseerde dat het krankzinnig is om je ertegen te verzetten. Als ik tegen de realiteit vecht, verlies ik… altijd. Hoe ik weet dat het moet waaien? Het waait!’ 4

				Tot slot. 
Bonus.

				De werkelijkheid kun je niet veranderen. Wat je wel kunt veranderen is wat je ermee doet. Of, zoals de Amerikanen zeggen, ‘it’s never the cards your dealt, but always how you play the hand.’ Een waargebeurd verhaal over een man die vanaf zijn puberteit in aanraking kwam met politie en justitie. Diefstal, handel in drugs, overvallen met geweld. Hij zat vaker in de gevangenis dan erbuiten. De man had twee zoons. Ondanks het feit dat de jongens dezelfde moeder hadden verschilden ze als dag en nacht. De ene zoon was een kopie van zijn vader; hij belandde eveneens in de criminaliteit, werd verschillende malen veroordeeld en bracht een groot deel van zijn leven door in de gevangenis. De andere zoon leidde een totaal ander leven: hij trouwde, kreeg twee kinderen, had een keurige, bijna saaie baan en geen strafblad. Onderzoekers die geïnteresseerd waren in het nature-nurture-vraagstuk (wat kan door de genen en wat door de opvoeding verklaard worden?) vroegen de beide zoons onafhankelijk van elkaar: ‘Hoe verklaar je het leven dat je leidt?’ Waarop beiden, eveneens onafhankelijk van elkaar, antwoordden: ‘Wat wil je met zo’n vader.’
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				Waarneming

			

			
				Over de beperkingen van onze waarneming

			

			
				Wat de mens in verwarring brengt zijn niet de feiten, maar de meningen over die feiten.
[Epiktetos]

			

	
			
				Het is een schone zaak de werkelijkheid te accepteren zoals hij is. Maar nemen we de werkelijkheid wel goed waar?

				Een boer en een wetenschapper zitten in een auto. De boer kijkt naar buiten. ‘Kijk,’ zegt hij, ‘de schapen zijn geschoren.’ 

				‘Helemaal?’ vraagt de wetenschapper. ‘Weet je het zeker?’ ‘Ja,’ antwoordt de boer, ‘dat zie je toch.’ De wetenschapper antwoordt: ‘Dat zou ik niet een-twee-drie durven zeggen. Ik zou zeggen, de kant die wij zien is in elk geval geschoren, of dat voor de andere kant ook geldt is nog maar de vraag.’

				Om te kunnen omdenken moeten we problemen kunnen deconstrueren tot feiten. En de feiten waarnemen is nog een knap lastige opgave. Wij nemen vaak niet waar wat we zien. We zien vaak wat we dénken. Om dit te onderzoeken doen we even een testje. Een geit zit vast aan een touw van twee meter. Vijf meter verderop ligt een baal hooi. Toch kan de geit zonder problemen de baal hooi bereiken. Hoe? Denk even na, verderop geef ik het antwoord…

				Weten wat je wilt in het leven is van essentieel belang. Waar je naartoe beweegt. Maar weten waar je bent is soms nog belangrijker. De werkelijkheid kunnen waarnemen. De feiten. Het hier en nu. Een groep managers op survival in de Belgische Ardennen mocht dat ondervinden. Voorzien van een gedetailleerde kaart van de omgeving werden ze in het midden van een bos gedropt. Ze hadden er zin in. Mooi weer, een leuk team, voldoende proviand, dat varkentje zouden ze wel even wassen. Nadat ze uit de geblindeerde auto waren gestapt veranderde hun enthousiasme echter in besluiteloosheid. Waarom? Wisten ze niet waar ze heen wilden? Nee, ze hadden een prima kaart. Dat was het probleem niet. Ze konden niet op weg omdat ze niet wisten waar ze wáren.

				De werkelijkheid zien zoals ze is, de feiten kennen, is een absolute voorwaarde om te kunnen omdenken. Hoe kun je de feiten immers naar je hand zetten als je niet weet wat de feiten zijn? Edoch. Zien-wat-er-is, de werkelijkheid waarnemen, is makkelijker gezegd dan gedaan. Dat geldt voor mensen, maar dat geldt ook voor elk ander organisme. Bomen kunnen niet kijken. Waarom zouden ze ook? Ze kunnen toch niet weglopen. En als je een kikker in een potje met levende vliegen stopt redt hij zich prima. Hij zal ze opeten. Maar als je dode vliegen in het potje legt, zal hij ze niet opeten. Kikkers nemen namelijk wel beweging waar, maar stilstaande voorwerpen of organismen niet. De kikker zal het loodje leggen. 

				Wat voor kikkers geldt, geldt ook voor de mens; de mens neemt beperkt waar. Het begint al met de zintuigen. Een mens kan alleen geluiden waarnemen met een frequentie tussen de vier- en twintigduizend Hz. De rest horen we gewoonweg niet. Hetzelfde geldt voor licht. Wij zien maar een beperkt aantal frequenties. Kortere golflengtes, ultraviolet, zien wij niet, maar bijen bijvoorbeeld wel. Aan de langere kant houdt het voor ons op bij infrarood. Slangen toeteren hier nog een leuk partijtje mee, maar na een tijdje haken ook zij af. Elk organisme neemt per definitie beperkt waar. 

				Daarnaast kunnen we niet zien wat we niet kennen. Je zou dit theoriegeladen waarneming kunnen noemen. Bill Bryan e.a. beschrijven in hun boek Systeemdenken een onderzoeksteam dat begin vorige eeuw bij wijze van experiment iemand uit een klein dorp in Zuid-Amerika vroeg om een ochtend in New York rond te lopen. ’s Middags bespraken ze met hem wat hij had waargenomen. Hij vertelde dat hij bij zijn bezoek aan de havens erg onder de indruk was geweest van iemand die ‘wel drie kammen bananen kon dragen’ (niet die trosjes die in de winkel liggen, maar van die grote die aan de boom hangen). In zijn dorp konden de meesten er wel één dragen en de hele sterken op een goeie dag misschien wel twee, maar drie… dat was ongehoord. Het verbaasde team ontdekte na onderzoek dat de kruiers in de haven gebruikmaakten van een handkar. De Zuid-Amerikaan kende zo’n ding niet en herinnerde zich hem dus ook niet.

				Nog een aardige slordigheid van het brein: als we ons concentreren op het ene, nemen we het andere niet waar. Katten hebben daar ook last van. Je kunt een kat het makkelijkst benaderen als hij, in volle concentratie, op het punt staat een muis te bespringen. Zijn brein is dan bezig met slechts één ding: de muis. Een beroemd experiment, uitgevoerd aan de Universiteit van Harvard, dat de boeken in is gegaan als het zwartegorilla-experiment kwam in dat opzicht tot een verbluffend resultaat. Proefpersonen werd gevraagd een video te bekijken. Op de video waren twee teams te zien van elk drie basketbalspelers, een wit team en een zwart team. De observanten werd gevraagd te tellen hoe vaak de bal door de lucht en hoe vaak de bal over de grond werd overgespeeld. ‘Geladen’ met deze taak turfden de proefpersonen er lustig op los. Halverwege het filmpje liep er ineens een actrice in een zwart gorillapak door het beeld, die een elegant rondje om haar as draaide en vervolgens aan de andere kant het beeld weer uit liep. Toen de proefpersonen na het zien van het filmpje gevraagd werd of hen iets bijzonders was opgevallen (‘did you notice anything unusual’) antwoordde het merendeel: ‘niets’. Zelfs op de vraag ‘heb je een zwarte gorilla gezien?’ antwoordde bijna 50 procent met ‘nee’. Toen de proefpersonen de beelden nog een keer kregen voorgeschoteld konden ze bijna niet geloven dat het dezelfde beelden waren die zij eerder ook te zien hadden gekregen.5 

				Ook wij kennen uit eigen ervaring dit principe. Geef jonge ouders een hotelkamer naast een spoorwegstation met piepende en ratelende treinen en ze zullen er na korte tijd gemakkelijk doorheen slapen. Maar als te midden van al dat lawaai de baby een zacht piepje laat horen zal de betrokken ouder het er moeiteloos uitfilteren en wakker schrikken. 

				Ik was een keer op de vrijmarkt in Utrecht op zoek naar een kubus van Rubik. Zouden mensen die nog hebben? Tot mijn totale verbijstering leek het wel of er bij elke kraam een kubus van Rubik lag. Alsof heel Nederland die ochtend van zijn kubus afwilde. Als ik mezelf die kijkopdracht niet had gegeven, zou ik er waarschijnlijk niet één ‘gezien’ hebben.

				Overigens is deze neiging van het brein om zich te focussen op relevante en zich (dus) tegelijkertijd af te sluiten voor irrelevante of tegengestelde informatie in het kader van dit boek ook van groot belang. Wie zich focust op bedreigingen neemt als vanzelf minder kansen en mogelijkheden waar. Het is zoals Auguste Gusteau het zei in de Disney/Pixar-productie Ratatouille: ‘If you focus on what you left behind, you’ll never see what lies ahead.’

				De lijst van ‘slordig waarnemen’ kan eindeloos uitgebreid worden. Eric Rassin beschrijft in zijn boek Waarom ik altijd gelijk heb de factoren die leiden tot tunnelvisie, een vorm van aandachtsvernauwing die maakt dat men niet ziet wat er is, maar alleen ziet waarvan men denkt dat het er is. Met name bij justitieel onderzoek heeft dat de afgelopen jaren in Nederland geleid tot een aantal geruchtmakende missers. Zodra rechercheurs een theorie vormen over een misdrijf, nemen ze feiten die strijdig zijn met die theorie minder goed waar. 

				Met de volgende opdracht kun je aan de hand van een leuk testje zelf onderzoeken of deze aanname juist is. Stel, je krijgt van een onderzoeker een serie van drie getallen voorgelegd, de getallen 2-4-6. De onderzoeker geeft je de volgende opdracht: ‘Deze drie cijfers voldoen aan een bepaalde afspraak, een bepaalde wetmatigheid. Aan jou de uitdaging die afspraak te vinden. Je mag zo vaak je maar wilt series van drie getallen aan mij voorleggen, ik zal dan steeds zeggen of ze juist zijn of niet, net zolang tot je de afspraak hebt gevonden.’ 

				Denk even na over deze opdracht.

				Welke serie getallen zou je aan de onderzoeker voorleggen?

				Het testje is een klassiek experiment van Peter Watson van de Universiteit van Londen. Watson ontdekte dat de meeste studenten aannamen dat de regel was n, n+2, n+4, oftewel ‘tel twee op bij elk voorgaand getal’. Vervolgens gingen de studenten testen of deze theorie klopte. Bijvoorbeeld door de reeks 3-5-7 of 10-12-14 te noemen. Watson gaf als antwoord op zo’n reeks dan het antwoord ‘goed’. De studenten werden bevestigd in hun aanname en antwoordden dat de regel was ‘steeds 2 erbij’. Hierop antwoordde Watson ‘fout’. Er was een andere regel werkzaam. Daarna, zo ontdekte de onderzoeker, ontwikkelden de studenten eerst een nieuwe theorie, alvorens een nieuwe reeks aan Watson voor te leggen. Bijvoorbeeld ‘het middelste getal ligt precies tussen de twee andere getallen’. Als ze dat testten door de reeksen 13-16-19 of 10-15-20 te noemen, kregen ze opnieuw als antwoord ‘goed’. Maar ook deze theorie bleek niet te kloppen. Wat deden veel studenten vanaf dat moment? Ze maakten hun formules steeds ingewikkelder. Wat was er aan de hand? De formule was niet ingewikkeld, maar juist zeer eenvoudig: elk tweede getal is groter dan het eerste, elk derde getal is groter dan het tweede. Dus 1-2-1412 zou ook als antwoord ‘goed’ opgeleverd hebben. Echter… een dergelijke ‘onlogische’ reeks cijfers bleken de studenten nauwelijks te proberen. Hadden ze het gedaan, dan hadden ze veel sneller het antwoord gevonden. En waarom legden ze zo’n reeks niet voor? Omdat hun aanname over wat de regel zou móéten zijn het zicht op wat de regel zou kúnnen zijn belemmerde.6

				
Een fles ligt op zijn kant, in de fles zit een aantal bijen. Boven de fles hangt een brandende lamp. Op de fles zit geen dop, hij is gewoon open. Wat zullen de bijen doen om uit de fles te komen? Bijen begrijpen dat daar waar het licht is ook een uitgang moet zijn. En dus zullen ze voortdurend de neiging hebben tegen het glas aan te vliegen, naar het licht toe. Daar moet immers de uitgang zijn. Dit doen ze net zolang tot ze uitgeput op de bodem van de fles liggen. Vliegen hebben dit inzicht echter niet. Als je hen in dezelfde fles loslaat zullen ze in het wilde weg rondvliegen. Het gevolg? Ze vinden allemaal de uitgang. Wat voor bijen geldt, geldt ook voor ons. Veel weten kan een handicap zijn. Hoe meer ‘kennis’, des te groter het risico op verstarring.

				Theorieën over de werkelijkheid zijn mooie dingen. Ze geven ons houvast en het gevoel van controle. Maar ze zitten er redelijk vaak naast. Neem nu het voorbeeld, dat aan het begin van dit hoofdstuk is genoemd, van de geit die aan een touw van twee meter vastzit. Hoe kan hij ondanks het touw bij een baal hooi komen die vijf meter verderop ligt, was de vraag. Had je een antwoord gevonden? Nou, zo moeilijk was het niet. De geit zat namelijk vast aan een touw, maar wie zegt dat het touw aan het andere eind ergens aan vastzat? 

				We geloven liever in goed geconstrueerde verhalen en mooi afgeronde vertellingen, dan in brokstukken informatie die we niet tot een geheel weten te smeden. Daarom houden we ook zo van mooie hypotheses en logische redeneringen. We smullen van heldere verklaringen. Die leveren immers een goed verhaal op. Ze geven ons een sterker gevoel van ‘waarheid’ dan brokstukjes van onsamenhangende informatie. Maar een goede theorie is niet per se de juiste theorie. En de werkelijkheid is harder dan welke theorie dan ook. 

				Een voorbeeld: een Nederlandse onderwijscommissie bezocht een experimentele school in Canada. De school werkte met de principes van het natuurlijk leren. De school draaide fantastisch. Enthousiaste leerlingen, een betrokken team en tevreden ouders. Een van de Nederlandse onderwijskundigen was echter niet blij. Sterker nog, het bezoek deprimeerde hem in hoge mate. Een medereiziger zag het gebeuren en vroeg hem wat er aan de hand was. ‘Die school hier… het is een leuk experiment, maar ik snap niet waarom iedereen zo juichend rondloopt, zo goed kan het niet zijn. Wat ze hier doen klopt met geen enkele onderwijskundige theorie.’ 

				Wat betekent dit alles voor de techniek van het omdenken?

				Ten eerste dat we moeten leren een groot respect voor de feiten te hebben. En een gezonde dosis reserve ten opzichte van onze theorieën over die feiten moeten hebben. Nu hebben sommige mensen een soort minachting voor de feiten. Ze begeven zich naar een filosofische bergtop. ‘Tja, alles is waarneming. Je kunt de werkelijkheid nooit kennen.’ Op filosofisch niveau is dat mogelijk een juiste uitspraak, maar in de werkelijkheid van alledag (en in die werkelijkheid vindt het omdenken al dan niet plaats) kom je er niet ver mee. Leg als je met 150 km per uur wordt aangehouden op een provinciale weg een verkeersagent maar eens uit dat tijd en snelheid relatieve begrippen zijn. Dat gaat niet werken.

				Ten tweede is het verstandig te accepteren dat we altíjd en per definitie blinde vlekken hebben. We zien niet wat er is, we zien vooral wat we willen zien. We kennen allemaal slechts een stukje van de werkelijkheid. Er is een mooie metafoor om dat te beschrijven: een groep mensen die geblinddoekt aan een olifant mag voelen. Degene die de poot voelt zal uitroepen ‘het is een boom’, degene die de staart voelt ‘het is een plumeau’ en degene bij de slurf ‘het is een stofzuiger’. Samen ‘zien’ we de olifant. Voordat je meent de feiten te kennen, kijk dan eerst goed om je heen of er niet nog meer ‘scherven’ werkelijkheid voorhanden zijn die je kunnen helpen met het creëren van een nieuwe mogelijkheid. Ga als je vastzit niet piekeren (dat doe je in je hoofd) , maar ga vooral goed waarnemen (dat doe je buiten je hoofd). De realiteit is een fantastische hulpbron om nieuwe mogelijkheden te creëren. 

				Tot slot. 
Ter nuancering.

				Wachten met handelen tot we beschikken over alle feiten werkt in de praktijk niet. Daarvoor gaat het leven te snel. We zullen per definitie moeten blijven werken met beperkte kennis. Dat hoeft echter niet altijd even erg te zijn. Zelfs als we de feiten niet of verkeerd kennen hoeft dat nog geen ramp te zijn. Sterker nog, een verkeerd beeld van de werkelijkheid kan soms onze redding betekenen. Het beroemde verhaal van een groep soldaten die in de Tweede Wereldoorlog verdwaald raakt in de Pyreneeën, is daar een mooi voorbeeld van. Hun proviand was op en omdat ze geen kaart van het gebied hadden, zakte de moed hun in de schoenen. Ze waren inmiddels meerdere keren op hetzelfde punt beland. Wat moesten ze beginnen? Toen kwamen ze er alsnog achter dat iemand een landkaart bij zich bleek te hebben. Met hernieuwd enthousiasme gingen ze op pad en ze bereikten uiteindelijk de bewoonde wereld. Gered van een gewisse dood. Wat schetst hun verbazing toen na afloop bleek dat de kaart die ze hadden een kaart was van een gebied in de Alpen.
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				Oekraïne

			

			
				Over het denken in termen van problemen

			

			
				Wat de mens in verwarring brengt zijn niet de feiten, maar de meningen over die feiten.
[Epiktetos]

			

			
			
			
				Tegen het einde van dit eerste deel even een filosofisch uitstapje over de vraag of problemen bestaan. Het woord probleem levert namelijk enige verwarring op. Het woord zelf suggereert dat het om één ding gaat. Een probleem is zoiets als een beer in je huiskamer. Beer weg, probleem weg. Maar de werkelijkheid is (helaas) complexer. Een probleem bestaat namelijk altijd uit twee dingen. Als je iets als een probleem ervaart komt dat doordat je (1) een idee of wens hebt over hoe de werkelijkheid zou moeten zijn en (2) een waarneming van de werkelijkheid hebt die daar niet mee overeenstemt. De beer lijkt het probleem, maar als we dit ontleden bestaat het werkelijke probleem uit de spanning tussen (1) de wens in leven te blijven en (2) de aanwezigheid van de beer. Als ons doel was een beer te vangen, opgegeten te worden door een heuse beer (kicken!) of een fotoshoot te organiseren met bijzondere huisdieren, dan was de beer niet ‘het probleem’ geweest maar ‘de bedoeling’. De beer betekent op zichzelf niets. Een beer is een beer. Een feit. De manier waarop wij onze doelen definiëren bepaalt of wij sommige feiten als een probleem ervaren. De logische conclusie van dit inzicht kan dan ook niet anders zijn dan dat er in de werkelijkheid om ons heen helemaal geen problemen kúnnen zijn. De dingen zijn wat ze zijn. Zonder betekenis. Alleen door de manier waarop wij kijken ervaren wij sommige feiten als een probleem. Wij zijn de betekenisgevers. De beer is slechts een gegeven.

				Nu begrijp ik ook wel dat de ervaring van een probleem heel reëel is. Een reusachtige beer in de huiskamer is normaal gesproken problematisch. Maar vanuit het perspectief van de beer is er een heel andere, even reële, werkelijkheid. Voor de beer kan jouw aanwezigheid weleens een oplossing zijn. Met name als hij net met een gezonde trek is ontwaakt uit zijn winterslaap. Zeg maar een berenhonger. Ik kan niet oordelen over het bewustzijn van beren, maar als beren een betekenis aan iets kunnen geven, dan zou jouw aanwezigheid het label ‘hapje’ krijgen.

				Iets vergelijkbaars mocht ik een aantal jaren geleden in de privésfeer op indringende en onontkoombare wijze meemaken. Mijn oudste zoon was op dat moment elf jaar en elke keer als ik ging douchen stond de douchekop te laag. En bijna altijd was hij het die de douche voor mij had gebruikt. Op een ochtend sprak ik hem daarop aan. ‘Elke ochtend als ik ga douchen staat de douchekop te laag. Wil je hem in het vervolg terugzetten?’ sprak ik geïrriteerd. Hij luisterde aandachtig en liet even een stilte vallen. Toen antwoordde hij: ‘Dat zal ik doen, geen probleem. Vind je het goed als ik ook iets inbreng waar ik me elke dag aan erger?’ Ik antwoordde dat hij z’n gang kon gaan. ‘Elke ochtend als ik ga douchen staat de douchekop te hoog. Wil je hem in het vervolg terugzetten?’

				Een aantal jaren geleden heb ik een trainingsprogramma verzorgd in Oekraïne, in het kader van een samenwerkingsproject. Voor een zaal postcommunistische hoogleraren, ondernemers en studenten poneerde ik daar dezelfde gedachte: ‘In de werkelijkheid bevinden zich slechts feiten. Hoe groot of complex het probleem ook is, we kunnen het altijd en per definitie deconstrueren tot een combinatie van feiten en verlangens. Met feiten kun je vervolgens iets doen.’ Een fors gebouwde enigszins gedrongen vrouw van middelbare leeftijd, zeg maar zo’n voormalig Oostblokworstelaarster, stond langzaam op en onderbrak mij in grammaticaal perfect Engels. ‘Meneer, u heeft makkelijk praten met “problemen bestaan niet”, dat geldt misschien in uw land, maar u hoeft hier het gebouw maar uit te lopen of de problemen liggen voor het oprapen. Twee van mijn beste vrienden, een bejaard echtpaar, wonen op de elfde verdieping van een flatgebouw. De waterleiding is stuk en de lift doet het maar tot de vijfde verdieping. Als ze water moeten halen, moeten ze eerst met twee emmers naar de vijfde verdieping lopen, dan nemen ze de lift naar beneden en kunnen water halen. Daarna nemen ze met de emmers water de lift tot de vijfde verdieping en vervolgens moeten ze nog via de trap omhoog tot de elfde verdieping. Hoe kunt u dan zeggen dat er geen problemen zijn? Het probleem met het water is toch een feit? En de lift doet het toch niet! Ook dat is toch een gegeven? Hoe kunt u dan beweren dat er geen problemen zijn?’

				Ze had gesproken.

				En ging zitten.

				Ik dacht, oké, als dit de toon is, dan worstelen we een ronde mee. Ik begon voorzichtig. ‘Laten we beginnen te constateren dat de kapotte waterleiding voor die mensen inderdaad een probleem is. Maar hoe zouden loodgieters in de Oekraïne erover denken? Voor hen betekent een kapotte waterleiding mogelijk werk. Dus hoe je het ervaart is afhankelijk van je positie en belang. Maar laten we het nog wat verder doortrekken. Ook in het Westen zijn er vergelijkbare problemen. Een voorbeeld: ik zit rustig naar mijn flatscreenbreedbeeldtelevisie (leren moet pijn doen…) de finale van het WK-voetbal te kijken, Nederland speelt, nog tien minuten te gaan. Opeens heb ik ontzettende dorst, maar bij de televisie is natuurlijk geen kraan te bekennen. Dus moet ik opstaan, helemaal naar de keuken lopen (en ik heb een groot huis, dus dat duurt wel even) en in de keuken een glas zoeken. Die zitten natuurlijk allemaal in de afwasmachine, dat zul je altijd zien. Dus ten einde raad onderbreek ik het wasprogramma, doe water in het glas en moet daarna het hele stuk weer terug naar de televisie lopen. En ja hoor… dat zul je altijd zien: er is net een doelpunt gescoord!’

				De verontwaardiging in de zaal steeg.

				Waar ging dit verhaal naartoe? 

				‘Ik overdrijf natuurlijk voor het leereffect,’ ging ik verder, ‘maar in principe gelden in Oekraïne dezelfde wetten als in Nederland: eerst wíl je drinken, daarna ontstaat het probleem hóé het te halen. Dat probleem is bij ons heel klein en bij jullie natuurlijk stukken groter, en dat respecteer ik uiteraard, maar op structureel niveau gelden dezelfde wetten: de wil is de bron van het probleem. Niet de waterleiding. De waterleiding is slechts aanleiding. 

				‘Maar,’ antwoordde ze, ‘hoezo willen drinken, die mensen móéten toch water drinken? Dat is toch geen kwestie van vrije keuze?’ 

				‘Van wie moeten ze drinken?’ vroeg ik. 

				‘Als je niet drinkt ga je dood.’ 

				‘En,’ vroeg ik, ‘wat is daar erg aan?’ 

				Het was even stil. Daarna antwoordde ze: ‘Je moet toch leven?’ 

				Waarop ik haar vroeg: ‘O, van wie? Is er iemand die naast je bed staat en elke morgen zegt: “Sta op, je moet”?’ 

				Zo spraken we verder. En het klinkt misschien allemaal wat ruw en heftig, maar het was verder een goed, precies en weldoordacht gesprek. Waar het mee eindigde? Met de constatering dat het enige wat we zeker weten is dat we ‘leven’. We zijn er. En zolang we willen leven, zullen we problemen creëren. Omdat we nou eenmaal dingen willen. Dat is niet erg. Sterker nog, het is een onlosmakelijk onderdeel van het leven, van het mens-zijn. Maar het is wel van belang om in te zien dat onze verlangens en behoeftes, kortom wat we willen, maakt dat we sommige feiten als een probleem ervaren. Een lift is een lift. Een leiding een leiding. Het betekent allemaal niets. Pas als we er een relatie mee krijgen, geven we de wereld om ons heen betekenis. Je kunt het ook zo zeggen: als je niets meer wilt, zodra je elk verlangen opgeeft, zijn op hetzelfde moment alle problemen verdwenen. Wie niets wil of verwacht is onkwetsbaar voor problemen.

				Nou zijn hier weleens wat misverstanden over. Sommige mensen denken dat ik daarmee wil zeggen dat we de werkelijkheid ook kunnen ervaren als probleemloos. Als we maar genoeg onthecht zijn. En dat is natuurlijk niet hoe het in de praktijk werkt. We hebben voortdurend verlangens en verwachtingen. We kunnen wel naar India afreizen en proberen volledig onthecht op een steen te gaan zitten met als doel te ervaren hoe het is om niets te verlangen, en mogelijk geeft dat ons de spirituele ervaring van een volledig in het hier-en-nu-zijn, volledig vrij van problemen, maar zodra je wat wilt drinken of naar het toilet moet is er weer gedoe. En het gaat al helemaal mis als je van jezelf móét ervaren hoe spiritueel het is om probleemloos op een steen te gaan zitten. Als je met die verwachting plaatsneemt gaat het direct verkeerd, want dan ga je zitten met een verwachting. En die komt natuurlijk niet meteen uit. Je bent je er continu van bewust dat je niet verlicht op een steen zit te zitten. En daar mag je van jezelf tegelijk geen probleem van maken. Nog iets wat je op dat moment moet accepteren, wat natuurlijk al helemaal niet lukt. En ook dat moet je dan accepteren. Of moet, nee, mag. Of kan. Pfff.

				Anyhow. Niet om de naar onthechting zoekende medemens te ridiculiseren, maar waar we het volgens mij wel over eens kunnen worden: zodra je ergens naar verlangt, loop je het risico dat het verlangen niet vervuld wordt. Pijn, verdriet, rouwen en teleurstelling zijn net zo goed onderdeel van het leven als vreugde, blijdschap, extase of plezier. Alleen is het van groot belang in te zien dat die ervaringen zich niet in de werkelijkheid om ons heen afspelen. De wereld om ons heen bevat slechts feiten. De dingen zijn wat ze zijn. Mensen doen wat ze doen. Dat alles betekent in principe niets. Het is wat het is. Pas als we verwachtingen gaan creëren, zullen we problemen ervaren. En dat laatste is in tegenspraak met hoe wij denken dat het in het leven werkt. We denken het tegenovergestelde. Ik ben er. Ik heb een baan. Een gezin. Mijn leven is geordend. En opeens moet de auto naar de garage voor de apk. Het voelt als iets wat ons overkomt. Of, zoals John Lennon het zei: ‘Life is what happens, while we were busy making other plans’. Terwijl bij nadere studie het omgekeerde het geval is. Eerst was er een auto die het moest doen en de verwachting dat hij het bleef doen. Pas daarna kwam de teleurstelling. Sterker nog, we denken dat we opeens in de file komen te staan. Was het maar zo. We zíjn de file.

				Als we op een ja-en-manier in het leven willen staan en willen beschikken over het vermogen situaties om te denken, dan moeten we bereid zijn onszelf op dit filosofische standpunt te plaatsen. In de werkelijkheid om ons heen bestaan slechts feiten. Waar we ook ter wereld zijn geboren, in welk tijdsgewricht, in welk lichaam en onder welk gesternte, er is altijd wel iets wat niet deugt. Al was het maar dat we allemaal per definitie doodgaan. Het leven is nou eenmaal niet eerlijk. Laten we onze aandacht verleggen van ‘wat niet is’ en ‘zou moeten zijn’ naar ‘wat is’ en ‘zou kunnen’. Of, zoals Sartre het zei: ‘Vrijheid is wat je doet met wat je is aangedaan.’ Wat je is aangedaan is niet te veranderen. Wat je ermee kunt doen is de rode draad in dit boek.
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				Wat als alles lukt?

			

			
				Over weerstand tegen verandering

			

			
				Er zijn mensen die liever ja zeggen en er zijn mensen die liever nee zeggen. Zij die ja zeggen worden beloond door de avonturen die ze hebben, zij die nee zeggen worden beloond door de veiligheid die ze bereiken.
[Keith Johnstone]

			

			
				Het Israëlische bedrijf Kapro maakte al jaren dezelfde gereedschappen voor de bouw. Tijdens een workshop wilde men onderzoeken of het assortiment uitgebreid kon worden. Kapro maakte waterpassen, een werktuig dat tot op dat moment al meer dan drieduizend jaar in dezelfde vorm werd gemaakt. Een lat met een libel, een met vloeistof gevuld buisje waarmee je kunt bepalen of een object waterpas staat. De techniek die in de workshop werd gebruikt is die van ‘multiplication’, vermenigvuldiging. Het idee van die techniek is heel simpel: splits het apparaat op in de diverse onderdelen, leg ze op een rijtje en onderzoek of je door vermenigvuldiging van een van de onderdelen het product kunt verbeteren of vernieuwen. Vergelijkbaar aan de strategie van bekrachtiging die verderop in dit boek behandeld zal worden: kijk naar wat werkt en borduur daarop verder. Bij de waterpas waren de mannen snel klaar met opsplitsen, de waterpas bevat immers maar twee onderdelen: de lat en de libel. Daar zaten ze dan. Wat nu… Een serie latten? Een serie libelles? Maar al snel leidde de denkopdracht, tot verbijstering van de deelnemers aan de workshop, tot de ‘voor de hand liggende’ mogelijkheid meerdere libelles in verschillende hoeken in de lat te monteren. In de bouw komen immers regelmatig schuine hellingen en hoeken voor. Als een waterpas alleen maar horizontaal werkt, moet de bouwvakker voortdurend met papiertjes en blokjes lopen prutsen om de helling goed te kunnen meten. Een heel gedoe. En bovendien een onnauwkeurige manier van werken. Een waterpas met meerdere libellen in verschillende hoeken is een instrument waarmee sneller en veel nauwkeuriger het juiste verval van vloeren, daken en leidingen gemeten kan worden. Als gevolg van deze innovatie werd een heel nieuw assortiment waterpassen in productie genomen, de omzet werd in vier jaar verdrievoudigd en de producten werden al snel naar Amerika en Europa geëxporteerd. Een innovatie die drieduizend jaar lang op zich heeft laten wachten.7

				Het verhaal van Kapro is interessant om een veelvoud aan redenen. Ten eerste natuurlijk vanwege de vondst op zich. Briljant en simpel. Ten tweede door het feit dat die vondst zorgde voor een doorbraak in de techniek van de waterpas. Het betekende innovatie. Maar de derde reden is mogelijk de interessantste. De vraag luidt namelijk: ‘Waarom was dit niet veel eerder bedacht!?’ Waarom hebben bouwvakkers millennia lang met een waterpas met één libel gewerkt zonder zich de vraag te stellen wat ze zouden kunnen verbeteren? Het antwoord is voor de hand liggend. ‘Het gaat toch prima zo?!’ De meeste mensen gaan namelijk pas veranderen zodra het móét. Wij vinden veranderen namelijk helemaal niet fijn. Verandering is eng. En gevaarlijk. Als het echt moet, als er levensbedreigende omstandigheden zijn, ja, oké, vooruit, dan komen we wel in beweging. Maar wat als alles lukt? Waarom zouden we? De grootste bedreiging voor great is daarom good.

				Veranderen is een woord dat gemengde gevoelens oproept. Laten we beginnen bij het begin. Stel, ik zou je vragen: ‘Hou je van verandering?’ Wat is dan het eerste wat in je opkomt? Als ik voor mezelf praat: het eerste wat er in me opkomt is een tegenvraag. Wat gaat er dan veranderen? Raak ik iets kwijt? Of krijg ik er iets bij? Geld krijgen oké, maar schulden krijgen liever niet. Zolang we niet weten om welke verandering het gaat, voelen we ons onzeker. Elke verandering geeft een licht gevoel van onzekerheid. Zeker als de verandering plaatsvindt buiten onze wil en zonder onze toestemming zullen we bijna altijd het gevoel van weerstand ervaren. Hoezo verandering? Dat bepalen we zelf wel. 

				Volgende vraag. Wat als het een positieve verandering betreft, wat als het succes zou kunnen betekenen? Dat is lastiger te beantwoorden. Volgens mij is het antwoord ja en nee. Of ‘mits’. Succes is per definitie natuurlijk een fijn woord (het betekent dat iets gelukt is), maar tegelijkertijd geeft het je bij het horen ook meteen een ambivalent gevoel. Alsof je intuïtief weet dat aan elk succes een prijskaartje hangt. De woorden ‘succesvolle mensen’ roepen ook het beeld op van mensen die heel hard hebben moeten werken voor dat succes en die van al dat druk-druk-druk een hartaanval kunnen krijgen. Of van mensen die hun huis zwaar moeten beveiligen omdat ze in de Quote 500 staan en daarna alsnog op straat worden overvallen. Door iemand met een zwarte bivakmuts. En een mes. Ook nog eens een bot
mes natuurlijk.

				Succes klinkt fijn. En stel, je wint dertien miljoen euro in een loterij, de eerste dagen is dat natuurlijk joepie en hoezee. Maar wat gebeurt er als de gebakschoteltjes afgewassen zijn en de slingers van de wand zijn gehaald? Wat ga je met het geld doen? Beleggen, investeren, vastzetten? En neem je ontslag? Maar je vindt je huidige werk toch juist leuk? Maar ja, als je het voor het geld niet meer hoeft te doen, is het dan nog wel leuk genoeg? En als je dan ontslag neemt? Ga je dan ander werk zoeken? Maar wat voor werk dan? Is je huidige baan dan niet het leukste wat je voor jezelf kunt bedenken? Pffff. Uit onderzoek blijkt dat een hoofdprijs in een loterij winnen zoveel stress en gedoe geeft, dat loterijwinnaars in eerste instantie mínder gelukkig zijn dan mensen die helemaal niets winnen.8

				Succes is fijn. Maar succes zorgt voor verandering. En heel veel succes zorgt (dus) voor heel veel verandering, oftewel instabiliteit. En daar houden wij niet van in Nederland. Wij houden juist van stabiliteit. Nederland is het land met een van de hoogste verzekeringsdichtheden ter wereld. Vroeger, tot in de jaren zestig van de vorige eeuw, kon je bij de Nederlandse Spoorwegen een regenverzekering kopen. Als je dan een dagje naar Zandvoort aan Zee ging en het regende die dag meer dan een bepaald aantal millimeters, dan kon je het geld van je treinkaartje terugkrijgen. Kun je je dat voorstellen? Aan het eind van een regenachtige dag moeten op station Breda-Prinsenbeek, Grou-Jirnsum of Hollandsche Rading in die tijd brave huisvaders en moeders met een trosje vermoeide kinderen gestaan hebben, die uit handen van vriendelijk-correcte spoorwegbeambten geld kregen omdat het die dag meer dan het vereiste aantal millimeters geregend had. Met een zucht van verlichting moeten ze dat geld in hun portemonnee hebben gedrukt. ‘Zo Truus, die regenverzekering hebben we niet voor niets aangeschaft, daar hebben we toch maar mooi plezier van gehad.’ We hebben in Nederland overigens ook een van de hoogste spaarquota’s ter wereld. Om dezelfde reden. Wij houden van zekerheid. Een centje op de bank. We zijn een volk van pechmijders en risicodekkers. Waar kun je een Nederlander het meest een plezier mee doen? Met dertig jaar lang vaste lasten. Dertig jaar lang structurele ellende. Net zoiets als het gemiddelde huwelijk, zeg maar. Het is niet veel. Maar wel voorspelbaar. Je weet wat je hebt.

				Nou, vanaf hier is het gewoon een kwestie van logisch doorredeneren. Simpele deductie. Als succes leidt tot instabiliteit, wat leidt dan tot stabiliteit? Juist, mislukking! Als alles wat ze-nou-weer-bedacht-hebben en wat er zou-kunnen-gebeuren nou maar níét lukt, dan blijft alles hetzelfde. Aan mijn lijf geen polonaise. ‘Better the devil you know than the devil you don’t know’. Dat is waarom mensen vaak opgelucht ademhalen als een in potentie succesvol initiatief mislukt. ‘Zie je wel,’ verzuchten ze dan opgelucht, ‘ik wist het wel’. 

				In onze wens naar zekerheid en veiligheid streven we naar stabiliteit. We denken dat we door de omstandigheden te beheersen en onder controle te houden, voor onszelf een veilige omgeving gecreëerd hebben. Maar het tegendeel zou weleens het geval kunnen zijn. Uit een onderzoek naar de oorzaken van burn-outs, waarbij allerlei variabelen onderzocht werden (leeftijd, werkplek, geslacht, opleidingsniveau, aard van het werk), bleek namelijk dat het aantal jaren dat mensen één en dezelfde functie uitoefenen de beste voorspeller is van burn-out. Hoe langer mensen hetzelfde werk doen, des te groter de kans op een burn-out. Blijkbaar zijn we gebouwd op verandering, beweging en uitdaging. Je zou kunnen zeggen dat een intellectuele verandering gezond is voor de geest, net zoals sport en beweging gezond zijn voor het lichaam. En omgekeerd geldt hetzelfde: als we alles prima regelen, als we elke uitdaging of verandering uit ons leven weten te bannen, hebben we in feite een ongezonde situatie gecreëerd. Veranderen, in beweging zijn, is onze natuurlijke staat van zijn.

				Terug naar het omdenken.

				Wat is de relatie tussen het streven naar stabiliteit en omdenken?

				Het antwoord is eenvoudig. Onze ingebouwde neiging te streven naar stabiliteit en zekerheid staat op gespannen voet met de techniek van het omdenken. Wie het tot zijn uitdaging maakt problemen om te denken streeft voortdurend naar verandering. Ook als dat niet hoeft. Omdenken gaat dus gepaard met het ontregelen van de bestaande orde, met onrust en onzekerheid. Dat geeft weerstand. In onszelf. En met anderen. Maar geen paniek. Ook al voelt het eng, bedenk dat instabiliteit en verandering leiden tot een betere gezondheid. En een sprong voorwaarts van drieduizend jaar. Wat is onze waterpas? 

			

			

				Wrap-up

			

			
				En daarmee zijn we aan het eind gekomen van het eerste deel van ons avontuur: het verzamelen van handbagage. Even een korte samenvatting. Wat hebben we bij ons? In totaal beschikken we over vijf stuks handbagage.

				1. Stop met vastdenken.
De wereld is een systeem, zodra we ergens iets willen ‘veranderen’ heeft de werkelijkheid in veel gevallen de neiging terug te duwen. Omdenken begint met het inzicht dat we de werkelijkheid vaak vastdenken. Daar kunnen we mee stoppen.

				2. Accepteer de realiteit.
Een aantal cruciale dingen des levens zijn onveranderbaar. Zoals het waaien van de wind. Stop energie te investeren in datgene wat je niet kunt veranderen. De grap is: de acceptatie van het onveranderbare leidt soms ogenblikkelijk tot een nieuwe mogelijkheid.

				3. Neem goed waar.
We zien wat we denken, niet wat er is. Onze waarneming is per definitie onvolledig, gekleurd en slordig. Een waarheid als een koe. Maar van groot belang. Feiten vormen immers de kern van het omdenken. Ze zijn het kantelpunt tussen aan de ene kant het probleem en de andere kant de mogelijkheid. 

				4. Ga ervan uit dat problemen niet bestaan.
Problemen zitten in ons hoofd, in de werkelijkheid bevinden zich slechts feiten. Problemen zijn de spanning die we voelen tussen wat is en wat zou moeten zijn, de gapende kloof tussen droom en werkelijkheid, tussen ‘sein’ en ‘sollen’. Zet de luiken open, kijk met een frisse blik. Laat wat zou moeten zijn los en neem waar wat is.

				5. Leer leven met stress en instabiliteit.
Een van de grootste belemmeringen om de bestaande werkelijkheid om te denken is onze tevredenheid. Het gaat toch goed zo? Het goede is de vijand van het beste. Omdenken gedijt het best op een houding van voortdurende vernieuwing. Net zoals je eigen gezondheid…

				De vijftien strategieën die hierna volgen, zijn allemaal gebaseerd op deze vijf uitgangspunten. Als je ze goed in je handbagage hebt gestopt ben je ook klaar om op reis te gaan. De paden op, de lanen in. Bevrijd van ‘wat zou moeten’ en met een open geest voor ‘wat zou kunnen’. Let’s go.

			


			
			
			
			
deel 2
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				Vier basishoudingen

				Liefde, werk, strijd en spel

			

			
				Om de wereld vanuit één basishouding te benaderen zou naïef zijn. De ene keer is optimisme nodig of doorzettingsvermogen, de andere keer juist sluwheid, creativiteit of geduld. De vijftien strategieën zijn dan ook samengevoegd in vier basishoudingen waarmee je de werkelijkheid kunt benaderen. Achtereenvolgens zijn dat liefde, werk, strijd en spel.

				Als je te maken hebt met een situatie die je wilt omdenken, ga dan altijd eerst bij jezelf te rade: vraagt de situatie om liefde en aandacht of is het realistischer om te erkennen dat ik de strijd aan moet gaan? Mogelijk zou een ontregelende, speelse aanpak juist heel goed kunnen werken. 

				Intuïtief weten we vaak welke grondhouding de beste is. We zeggen dan tegen onszelf ‘gewoon even doorzetten’, ‘nu maar even nietsdoen’ of ‘het is tijd knopen door te hakken’. Durf daarom op je gevoel te vertrouwen. Omdenken is een combinatie van logica en intuïtie. 

				Als je voor jezelf hebt vastgesteld welke grondhouding het beste past, kun je daar vervolgens een effectieve strategie bij kiezen.

			

			
			

				
					[image: Apples_1.jpg]
					
					strategie 1 t/m 4

					liefde

					Strategieën met liefde als vertrekpunt vertrouwen op het goede in de mens, de positieve mogelijkheden van de huidige situatie en de hoopvolle gedachte dat omstandigheden zich als vanzelf ten gunste kunnen ontwikkelen. Kernbegrippen van deze strategie zijn acceptatie, verzoening en geduld.
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				De strategie van het wachten

			

			
				Men moet bereid zijn de dingen te laten komen in plaats van er, zoals Konijn, altijd achteraan te rennen.
[Winnie de Poeh]

			

			
			
				Er was eens een Chinese boer. Op een dag komt er uit het niets een wild paard bij hem aangelopen. ‘Wat een geluk,’ reageren zijn dorpsgenoten. En de boer antwoordt: ‘Misschien.’ De oudste zoon van de boer neemt de taak op zich het wilde paard te temmen. Terwijl hij dit doet valt hij echter van het paard en breekt een been. ‘Wat een pech,’ zeggen de dorpsgenoten. En de boer antwoordt: ‘Misschien.’ Enige tijd later breekt er oorlog uit en het leger komt alle gezonde zonen rekruteren. De zoon van de boer wordt overgeslagen, mannen met een gebroken been kan het leger niet gebruiken. ‘Wat heb jij toch een geluk,’ concluderen de dorpsbewoners. En de boer antwoordt: ‘Misschien.’

				Of iets geluk of ongeluk is wordt mede bepaald door de omstandigheden. De strategie van het wachten maakt gebruik van dit inzicht. De wereld is voortdurend in beweging. Wat op het ene moment nog een probleem lijkt te zijn, kan zodra de situatie veranderd is spontaan in een nieuwe mogelijkheid transformeren. Het is niet voor niets de eerste van de vijftien strategieën. Het is de meest moeiteloze. Maar zeker niet de makkelijkste…

				De werkelijkheid omdenken door de dingen te accepteren zoals ze zijn en ons handelen daarop af te stemmen is de schoonste vorm van omdenken. Het is de meest moeiteloze, vanzelfsprekende en natuurlijke manier om met de werkelijkheid om te gaan en daarom ook de eerste strategie van het omdenken. Je beweegt mee met wat er is. Soms kan dat zelfs zonder bewust te handelen, door niets te doen. Taoïsten kennen dit als wu-wei, wat zoveel betekent als ‘doen door niet doen’. Dat klinkt als relaxt achterover hangen, maar het tegendeel is waar. Het impliceert een bewuste en actieve keuze om niets te doen. Juist door niets te doen kun je een nieuwe werkelijkheid laten ontstaan. Zo kan een scheidsrechter prima fluiten door niet te fluiten. In sommige spelsituaties kan hij de voordeelregel toepassen en bewust door laten spelen. Doet hij dan iets. Of doet hij dan niets? Het antwoord is beide. Hij wacht.

				Dingen doen door bewust niet te handelen zit niet zo in onze cultuur. We zijn geneigd dingen aan te pakken. De handen uit de mouwen te steken, doorbuffelen. Zo hadden wij nog niet zo lang geleden de neiging bossen voortdurend ‘op te ruimen’. Pas recentelijk zijn we tot het besef gekomen dat we door niets te doen, door dode bomen gewoon te laten liggen, een positieve bijdrage leveren aan de gezondheid van het bos.

				Vaak werkt dingen ‘doen’ niet. Sterker nog, vaak pakt ons handelen juist verkeerd uit. Onze oplossing wordt deel van het probleem. En onze bemoeienis kan dan zelfs het einde van het vermaak betekenen. In die gevallen is het beter de natuur zijn werk te laten doen. Als we een wondje hebben, dan geneest dat vanzelf. De korst er afkrabben om te kijken hoe het genezingsproces verloopt is niet effectief. ‘Niet aankomen,’ zei moeder al. En moeder kon het weten. Want moeder had spontaan een baby ‘gemaakt’ en wist dat het leven van binnenuit vanzelf groeit. 

				Nietsdoen en afwachten associëren wij met luiheid en apathie. Diep vanbinnen zijn we ervan overtuigd dat we alleen door actie te ondernemen, door dingen te doen, in de wereld om ons heen iets kunnen realiseren. Dat je met wachten ook iets kunt realiseren, vinden we vreemd. En toch hebben we allemaal de ervaring dat sommige problemen vanzelf overgaan. Computers, internetverbindingen en mobiele telefoons maken allemaal gebruik van kwetsbare systemen die het soms om onverklaarbare redenen niet doen. Je kunt op het apparaat gaan slaan of (als leek) het zelf proberen op te lossen, maar vaak beland je van de regen in de drup. Meestal is het verstandiger even koffie te drinken en het apparaat met rust te laten, na terugkomst blijkt in veel gevallen dat het probleem spontaan is verholpen. Het wat of waarom is volslagen onduidelijk, mogelijk heeft iemand ergens iets voor ons opgelost, who knows, maar wat doet het ertoe? Het apparaat werkt weer. En daar ging het om. En mocht wachten niet helpen, dan kunnen we daarna altijd nog professionele hulp inschakelen. Om in negen van de tien gevallen te merken dat die exact dezelfde tactiek toepast. ‘Ze zijn bij uw provider geloof ik ergens mee bezig, ik zou even niets doen en over een uurtje nog eens kijken.’

				De strategie van het wachten is gebaseerd op het gegeven dat om ons heen duizenden mensen, situaties en omstandigheden voortdurend in beweging zijn. De wereld is een complex systeem met miljarden factoren die elkaar voortdurend beïnvloeden. Wie op een intelligente manier gebruikmaakt van deze strategie vertrouwt erop dat nieuwe omstandigheden een situatie spontaan ten gunste kunnen keren. Vaak is het vooral een kwestie van goed opletten en timing om te weten wanneer er actie ondernomen moet worden.

				Mijn bedrijf, Ja-maar®, geeft trainingen en workshops. Heel leuk, aardig en spannend, allemaal heel zinvol natuurlijk, maar spullen, gewoon ‘dingen’ verkopen, dat vind ik van een hogere orde. Als je iets bedenkt, gewoon een ‘ding’, dat zich verplaatst door tijd en ruimte, jouw in-materie-gestolde-idee en iemand anders vindt het vervolgens de moeite waard om er de portemonnee voor open te trekken en tot aanschaf over te gaan, dan vind ik dat een van de mooiste dingen die er zijn in het leven. Iemand is geraakt. Niet zozeer door jou of omdat je leuk doet, maar door iets wat jij hebt bedacht. De Hoogste Vorm van Handel. Om die reden heb ik als doel gesteld dat de helft van de omzet van mijn bedrijf binnen drie jaar uit spullen zal bestaan. Nou, dat is een aardige opgave, want inmiddels verzorgen we met vier trainers en zes acteurs heel wat optredens en spullen waren er tot voor kort nog niet. Alleen in mijn hoofd. Het eerste project waar we mee van start zijn gegaan is een muts. Een soort skimuts. Wat heeft dat met ja-maar te maken, zul je je misschien afvragen. Nou, dat heeft alles te maken met de tekst die er op de muts staat, namelijk ja-maar ik ben een muts. Leuk voor de heren, maar natuurlijk nog veel leuker voor dames. Na enig productiewerk (het was ons eerste project, dus we moesten helemaal van begin af aan uitzoeken hoe je zoiets aanpakt) besloten we er tienduizend in te kopen. Alleen met die schaalgrootte konden we een redelijk scherpe inkoopprijs bedingen. Zo gezegd, zo gedaan. Geld geïnvesteerd, een pdf’je van die mutsen naar China gestuurd, een schip dat van China naar Nederland kwam varen met zestien reusachtige dozen, tienduizend mutsen in een schuur opgeslagen, folder gedrukt en daarna konden de mutsen de verkoop in. Spannend natuurlijk, want wie gaan die mutsen kopen? Intern hebben we een poule met voorspellingen gemaakt. Helaas… het waren in dit geval de grootste pessimisten die het dichtst bij de realiteit zaten. Na het eerste seizoen bleken er niet meer dan pak ‘m beet duizend mutsen te zijn verkocht. En toen was het zomer en was het wachten op een nieuw seizoen.

				Interessant verhaal, maar nu komt de cruciale vraag. Is een verkoop van duizend stuks een ramp of een succes? Sommige medewerkers waren ervan overtuigd dat het een ramp was. Een grote sof. Een zware mislukking. Argumenten genoeg. Het project heeft veel werk gekost en opslagruimte, de kosten zijn nog niet terugverdiend (het omslagpunt ligt bij vijfduizend mutsen) en het is maar de vraag of dat ooit zal lukken. Sommigen hebben al voorgesteld om de overgebleven mutsen te dumpen. Een voorraad van 8.500 mutsen ligt per slot van rekening alleen maar in de weg. 

				Niemand kan in de toekomst kijken. En dat is het mooie van de toekomst. Zij is er per definitie niet. Misschien is het project met de mutsen op den duur een ramp, zou kunnen. Maar voorlopig vind ik het een aantrekkelijk idee om gewoon te wachten. Niets te doen. Want wat betekent het als in september een klant belt met het verzoek of we achtduizend mutsen kunnen leveren. Met als voorwaarde dat we nu moeten leveren. Op dat moment wordt door één telefoontje een ramp getransformeerd in een mogelijkheid.

				De werkelijkheid is vaak zo complex en lastig te beïnvloeden dat het soms beter is om even niet te handelen en af te wachten. Tot de situatie vanzelf verandert. 

				Ricardo Semler, directeur en eigenaar van Semco SA, beheerst deze vaardigheid als geen ander. Semler is uiterst bekwaam in het ‘even niet weten’ en de situatie op zijn beloop te laten. In zijn boek Het weekend van zeven dagen beschrijft hij een secretaresse die niet goed functioneert. Ze maakt ruzie met mensen, roddelt en loopt er voortdurend als een donderwolk bij. Pogingen om haar aan de praat te krijgen mislukken allemaal. Niemand weet wat er precies aan de hand is. Wat besluit Semler te doen? Niets. Helemaal niets. Het is een bewuste keus. Gewoon even kijken. Wat blijkt? Na verloop van tijd trekt haar functioneren bij en weer enige tijd later loopt alles weer prima. Was dat te voorspellen? Nee. Niemand had dit voorzien. En het aardige is… niemand begrijpt ook waarom het nu weer beter gaat. Zijzelf waarschijnlijk ook niet. Maar wat doet het ertoe? Blijkbaar is iemand met rust laten soms gewoon de beste strategie. 

				Semler heeft zijn beginselen, ruimte geven aan mensen, tot het uiterste in zijn bedrijf ingevoerd. In zijn boek Het weekend van zeven dagen zet hij zijn filosofie uiteen en geeft hij inspirerende voorbeelden van hoe dat er in de praktijk aan toe gaat. Democratie, openheid en gemeenschappelijke verantwoordelijkheid zijn de peilers van zijn beleid. Leidt de aanpak van Semler tot chaos? Ja, op een bepaalde manier wel. Er is van alles niet van bovenaf geregeld. Zo bepalen mensen in overleg hun eigen werktijden en salaris en nemen ze hun eigen bazen aan. De bureaucratie is minimaal, het bedrijf heeft bewust géén personeelsafdeling – in de ogen van Semler is een leidinggevende die een P&O-medewerker nodig heeft een slechte leidinggevende – en er is (het wordt steeds leuker) geen organogram of mission statement. Vergaderingen zijn niet verplicht, als er niemand komt zal het wel geen belangrijk agendapunt zijn… 

				Toch werken er ondanks deze ogenschijnlijke chaos maar liefst drieduizend mensen, het personeelsverloop is minimaal en de omzet groeit elk jaar zo’n 25 procent tot meer dan 250 miljoen dollar op dit moment.9 

				Er is nog een andere, misschien nog wel belangrijkere reden waarom wachten vaak de meest succesvolle strategie is en dat heeft te maken met hoe creativiteit werkt. Als je tot echt nieuwe mogelijkheden wilt komen (en dat is waar dit boek in essentie over gaat), is wachten, het even niet weten en ondertussen iets anders doen, vaak de meest effectieve strategie. Dat lijkt tegenstrijdig, maar overvloedig en uitputtend wetenschappelijk onderzoek onderbouwt deze stellingname: als we snel tot een inzicht moeten komen presteren we minder dan wanneer we even de tijd nemen. Steven Smit van de Texas A&M University liet proefpersonen rebussen oplossen. Degenen die even pauze mochten nemen bleken significant sneller in het vinden van de oplossing. Bovendien bleek dat hoe langer ze pauze hielden, des te sneller ze oplossingen vonden. De pauze was vooral effectief wanneer de onderzoekers de proefpersonen in de eerste ronde op weg hadden geholpen met een hint. Een interessant gegeven, beide groepen kregen dezelfde hint, maar de groep die wat meer tijd kreeg bleek de hint beter te kunnen verwerken. Dit laatste bevestigt de aanname dat een hint onderbewust verwerkt (uitgebroed) moest worden. Dat men er wat tijd voor nodig heeft.

				In de literatuur is er veel geschreven over de aha-erlebnis, het moment van plotseling inzicht. Alle belangwekkende literatuur op het gebied van creativiteit benadrukt het belang van wachten. Een goed idee kost tijd. Net als een ongeboren vrucht kent een goed idee een incubatie- of draagtijd. Niet zomaar wachten en dan hopen dat je een goed idee krijgt, zo werkt het niet. Om optimaal van de potentie van het onderbewuste gebruik te maken is het van belang er eerst een duidelijk probleem, raadsel of wens in te stoppen. Aangevuld met een overvloedige hoeveelheid relevante informatie. Hoe meer hoe beter. Voor ons onderbewuste is informatie een makkie. De capaciteit van ons onderbewuste is fascinerend, zoals je verderop zult merken. Maar… zodra die informatie eenmaal in het brein is gestopt is het vooral een kwestie van wachten. Ons onderbewuste lijkt als een trouwe en loyale raadsman voor ons aan het werk te gaan. Terwijl wij nietsdoen (en de kunst is ook echt niets inspannends te doen, want zodra je dat wél doet geef je het onderbewuste een nieuwe opdracht, en dat is nou net niet de bedoeling) een beetje slapen, in bad zitten, wandelen, dagdromen, is ons onderbewuste als een razende voor ons aan het werk. Als een zoemende netwerkserver die in alle rust complexe berekeningen uitvoert. En dan opeens, zomaar vanuit het niets, borrelt het idee omhoog. Van dit Aha!-moment zijn tientallen getuigenissen van wetenschappers en kunstenaars en ze hebben allemaal dezelfde structuur: de hersenen zijn met een opdracht aan het werk gezet, dit werd gevolgd door een periode van nietsdoen, en daarna, pats, was er plotseling het inzicht. Rita Levi-Montalcini, die in 1986 de Nobelprijs voor de Geneeskunde ontving, zei daarover: ‘Je kunt lang aan iets hebben gedacht zonder het zelf te willen. Dan openbaart het probleem zich in een flits en weet je het antwoord.’ Ook Konrad Lorenz, die in 1973 de Nobelprijs voor de Geneeskunde kreeg, benadrukte het belang van wachten. ‘Dit apparaat, het intuïtieve, gaat op een heel mysterieuze manier te werk, want het houdt in zekere zin alle bekende feiten zwevende en wacht tot ze op hun plaats vallen, zoals de stukjes van een puzzel. En als je gaat jagen, als je kennis wilt ordenen, dan komt er niets uit. Je moet een soort mysterieuze druk
uitoefenen en dan rusten, en opeens, bing, komt de oplossing.’
George Spencer Brown, mathematicus en filosoof, verklaart in zijn boek Laws of Form: ‘Slechts door jarenlange contemplatie kan men de eenvoudigste waarheid vinden, zoals Newton dat ook wist en in praktijk bracht. Niet door activiteit. Niet door redeneren. Niet door berekeningen te maken. Niet door druk bezig te zijn, in welke vorm dan ook. Niet door te lezen. Niet door te praten. Niet door inspanning. Niet door te denken. Alleen door in gedachten te houden wat het is dat men moet weten.’10

				Shakespeare noemde het moment van inzicht ‘de betovering waarmee de verbeelding vormgeeft aan onbekende zaken’. Einstein zei dat hij zijn beste ideeën kreeg wanneer hij in het niets zat te staren of wanneer hij onder de douche stond. Tsjaikovski vertelde dat hij zijn grootste werken spontaan hoorde. Hij hoefde ze alleen maar op te schrijven. Henri Poincaré vertelt hoe de oplossing van een hardnekkig probleem pas in hem opkwam nadat hij op reis ging en zijn werk noodgedwongen een paar dagen moest laten rusten. ‘Door de afwisseling van de reis vergat ik mijn wiskundig werk. In Countances namen we de bus om een plaatsje te bezoeken. Op het moment dat ik mijn voet op de treeplank zette kwam het idee tot mij, zonder dat ik daarvoor iets had gedacht, dat mij als vanzelf tot de oplossing zou leiden.’11 Descartes ging in Zweden in de alkoof bij de winterkachel liggen dagdromen. En Mozart vertelt hoe de ideeën voor een nieuwe compositie tijdens een ontspannende wandeling of in bed, als hij niet kon slapen als het ware naar binnenstromen. Hij hoort in zijn gedachten de volledige compositie, niet in parten, maar als één geheel. Net als Tsjaikovski hoefde hij haar alleen nog maar op te schrijven.

				Recent neurologisch onderzoek onderbouwt het vermoeden dat wij een hyperintelligent, mathematisch logisch en creatief gigantisch onderbewuste hebben, dat meer dan 99 procent van ons denken uitmaakt. En het onttrekt zich per definitie aan ons bewustzijn. We hebben er geen idee van. Ap Dijksterhuis, hoogleraar sociale psychologie en gespecialiseerd in het onderbewustzijn, stelt zelfs dat de verhouding tussen ons bewuste en onderbewuste denken gelijk is aan een verhouding van 1 staat tot 200.000. Om het in afstand uit te drukken: als ons bewustzijn een meter is, dan is ons onderbewuste gelijk aan de afstand Utrecht–Groningen. Wij kunnen de meest complexe vaardigheden uitvoeren zonder daar bewust bij te hoeven nadenken. Denk maar aan het feit dat we minutenlang gedachteloos kunnen autorijden, toch niet de gemakkelijkste opgave, om dan opeens wakker te schrikken als er plotseling een fietser of kind oversteekt. De interessante vraag is: wat of wie zorgt ervoor dat we op dat moment wakker schrikken? Niet ons bewustzijn, dat was elders. Zo kunnen we ook de vraag stellen: wat of wie maakt dat Poincaré op de treeplank van de bus in Courtances tot een inzicht kwam? Heeft hij dat inzicht ‘bedacht’? Welnee, hij was helemaal niet aan het denken. Hij ontving het, van zijn onderbewuste.

				Tot voor kort werd ons onderbewustzijn, met name door toedoen van psychiaters en psychologen, gezien als een donkere kelder waarin voornamelijk onverwerkte en traumatische ervaringen uit onze jeugd liggen opgeslagen. De laatste tijd is deze visie op het onderbewuste radicaal aan het veranderen. Als we meer leren vertrouwen op de intuïtieve intelligentie die we met ons meedragen (en waar we het in de evolutie tot voor kort prima mee gered hebben, we hebben ons immers tienduizenden jaren zonder taal en bewust denken prima weten te redden), hebben we toegang tot een onuitputtelijke bron van creativiteit en vindingrijkheid. Om die bron aan te boren is echter één vaardigheid van groot belang, namelijk het vermogen te wachten. Hoe meer we onszelf onder druk zetten om complexe vraagstukken op korte termijn op te lossen, des te beroerder de uitkomst van ons denkwerk is. Als we ons onderbewuste aan het werk zetten met een specifiek probleem en als we het vermogen hebben te wachten, dient zich na verloop van tijd vanzelf het Aha!- of Huh!?-moment aan.
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				De strategie van het accepteren

			

			
				Als we handelen in harmonie met de dingen, ontmoeten we de minste weerstand.
[Tao Meng]

			

			
			
				Het modebeeld van de jaren zestig en zeventig van de vorige eeuw stond niet toe dat je als man je haren verloor. Kale plekken en een omhoog kruipende haargrens, dat was zielig. Echte mannen hadden haar. Eddy Treytel, destijds doelman van Feye-noord, kamde om die reden de geringe haren die hij nog had zorgvuldig uit over zijn hele schedel. Aldus een acceptabele haardos veinzend. Als de bal dan in de verkeerde hoek werd geschoten, leidde dat tot een duik met desastreus gevolg. Aan een zijde van zijn hoofd hingen dan de lange slierten treurig naar beneden, terwijl de rest van zijn hoofd de wereld kaal toelachte. 

				De strategie van het accepteren maakt gebruik van het inzicht dat dingen zijn wat ze zijn. En dat mensen doen wat ze doen. Zoals we zagen bij ‘de wind waait’, is het de kunst onderscheid te maken tussen de dingen die we níét en de dingen die we wél kunnen veranderen. De creatieve vraag van deze strategie luidt dan ook: is er iets waar ik me tegen verzet, maar wat ik beter kan accepteren? Accepteren betekent in dat geval dat we ons verzet opgeven. En het opent de mogelijkheid dat we datgene waar we ons eerst tegen verzetten juist op een positieve manier kunnen gebruiken.

				Alzheimerpatiënten leven in een andere wereld. Ze hebben de neiging regelmatig weg te lopen, op zoek naar een thuis dat niet meer bestaat. Het heeft uiteraard geen enkele zin om te zeggen dat ze dat niet mogen doen. Dat begrijpen ze nou juist niet. Ook het Benrath Senior Centre in Düsseldorf had met dit probleem te maken. Men moest regelmatig de politie inschakelen om op drift geraakte bejaarden terug te vinden. Totdat men een ingeving kreeg. Net buiten het terrein van het verpleeghuis werd een nepbushalte geplaatst. Een exacte replica van een gewone bushalte. Alleen zou hier nooit een bus stoppen. Patiënten die de neiging hebben weg te lopen, kunnen gemakkelijk weer bij de bushalte worden opgehaald. Verplegers benaderen de mensen voorzichtig, zeggen dat de bus ietsje later komt en nodigen ze uit om ondertussen een kopje koffie te drinken. Vijf minuten later zijn ze vergeten waarom ze ook al weer met de bus wegwilden. ‘Het klinkt misschien gek, maar het helpt echt,’ zegt Franz-Josef Goebel, voorzitter van de hulporganisatie Old Lions, ‘de patiënten herkennen het bord van de bushalte en denken dat als ze maar op de bus blijven wachten, ze thuiskomen.’ Het idee is zo succesvol dat verschillende andere instellingen ook nepbushaltes willen plaatsen.

				Meebewegen is niet altijd de beste optie (af en toe flink ‘nee’ zeggen is een absolute noodzakelijkheid om geen laf en willoos weekdier te worden), maar het is wel de natuurlijkste optie. Als je meebeweegt met de krachten om je heen, ben je in harmonie met je omgeving. Het geeft de ervaring dat de dingen vanzelf naar je toe komen. Terwijl in essentie het omgekeerde het geval is: jij komt naar de dingen toe.

				Het is gevaarlijk als kinderen zitten te wippen op hun stoel. Ze kunnen achterover vallen: hoofd op de grond, hersenschudding. Je kunt het natuurlijk verbieden. Maar ja, ze doen het toch. Het zit nou eenmaal in een kind om te willen bewegen. Je kunt die neiging ook accepteren. Er iets voor bedenken, een schommelstoel bijvoorbeeld. Dat is nog steeds leuk en ze kunnen niet meer vallen.

				Begrip van de strategie van het accepteren is iets anders dan haar kunnen toepassen. Toen mijn moeder 75 jaar werd had ze bedacht dat met de kinderen en kleinkinderen te vieren in een pannenkoekenhuis. Weken van tevoren waarschuwden we onze drie zoons voor dit komend evenement. We gaan die en die zondag naar oma, pannenkoeken eten. Jullie neefjes en nichtje komen ook. ‘Jaja,’ antwoordden ze. Maar we wisten dat als we het niet vaak genoeg herhaalden het op de blijde dag gedoe zou geven. Dan hadden ze natuurlijk weer nergens van geweten. En ja hoor, op de bewuste zondag waren we nog geen vijf kilometer onderweg of het gezeur begon. Niet van de oudste. Die mocht zelf weten of hij naar dit soort dingen ging. Die ging mee. Eigen keus. Niet van de jongste. Die moest mee met zijn eigenwijze elf jaar. Van de middelste. ‘Wat gaat er precies gebeuren?’, ‘Hoe lang moeten we daar dan blijven?’ en (tot overmaat van ramp) ‘Waarom hebben jullie dit niet van tevoren aangekondigd?’ Ik explodeerde. ‘We hebben het je ik weet niet hoe vaak verteld, geen gezeur, je gaat gewoon mee.’ Een stilte. ‘Ik hou helemaal niet van pannenkoeken,’ klonk het nog irritant-halfhoorbaar vanaf de achterbank. Kunnen ze nou niet één keer, zelfs op zo’n dag als deze, gewoon meewerken, dacht ik bij mezelf. Uit de radio klonk vrolijke muziek, maar in de auto hing een donkere wolk. Na een tijdje zette mijn partner de auto stil op een parkeerplaats. Ze keerde zich naar mij. ‘Als hij echt niet mee wil, dan hoeft hij toch niet mee?’ Er viel een korte stilte. Ze keek achterom. ‘Wat mij betreft keren we om en rijden we terug naar huis. Die tijd hebben we nog wel. Je mag ook de bus nemen als je dat liever wilt. Als jij echt niet mee wilt.’ Het bleef twee seconden stil. Een stilte waarin ik me twee dingen afvroeg: redden we dat wel, en hoe zou oma reageren? Voordat ik het antwoord kon bedenken zei mijn zoon: ‘Nee, dat is niks, wat moet ik dan tegen oma zeggen? Ga maar rijden, ik ga wel mee.’ Mijn partner zei nog: ‘Je hoeft het niet voor ons te doen, als je niet wilt is dat geen probleem.’ ‘Nee,’ antwoordde hij, ‘je kunt het niet maken om niet te gaan. Het is oma’s 75e verjaardag’.

				Accepteren is in essentie heel simpel. Het is een kwestie van het volledig accepteren van de werkelijkheid. Soms is dat makkelijk en vooral een kwestie van behendigheid. Zoals in het verhaal over een man die in een psychiatrische inrichting verbleef en ervan overtuigd was dat hij een vis in zijn kaak had. Hem uit het hoofd praten dat dat niet waar was had geen zin. Het sterkte hem alleen maar in de overtuiging dat hij aan iets uitzonderlijks leed en dat niemand hem begreep. Tot zijn begeleider tegen hem zei: ‘Natuurlijk zit er een vis in je kaak, ik twijfel daar niet aan, maar misschien is het niet handig om het tegen iedereen te zeggen. Sommige mensen zijn wat beperkt in hun denken, die begrijpen dat soort dingen niet.’ 

				De werkelijkheid confronteert ons met van alles en nog wat. Soms geeft dat gedoe, zoals met alzheimerpatiënten, mensen met een vis in hun kaak of zoons die niet mee willen naar oma’s verjaardag. Soms is het ook een plotselinge kans die we, als een rijpe appel aan de boom, alleen maar hoeven te plukken. Zo ook het verhaal van Lipton Tea. Rond 1900 is thee alleen als losse blaadjes in tinnen blikjes verkrijgbaar. In 1904 besluit de New-Yorkse thee-importeur Thomas Sullivan staaltjes thee te verpakken in handgemaakte zijden zakjes. Zijn motieven zijn economisch van aard: zijden zakjes zijn goedkoper dan tinnen blikjes. Sullivan had de zakjes ontworpen als verpakkingsmateriaal, maar zijn klanten hadden dat niet in de gaten. Ze gooiden de zakjes rechtstreeks in de theepot. In plaats van zijn klanten uit te leggen dat dat niet de bedoeling was, accepteerde Sullivan hun gedrag en ontwikkelde het concept van het theezakje zoals wij dat nu kennen. De eerste zakjes met touwtje en labeltje verschenen in 1919, voorzien van het logo Lipton Tea.

				Soms is accepteren echter een pijnlijk en moeizaam proces. Een dierbare kennis van ons werd geconfronteerd met het feit dat haar man bij een andere vrouw een kind had verwekt. En deze andere vrouw wilde het kind laten komen. En de man? Die hield van beide vrouwen. Ik durf te vooronderstellen dat in 95 procent van de gevallen de situatie geëindigd zou zijn in een conflict, met de noodzaak te kiezen en een scheiding. Linksom of rechtsom. Onze kennis haalde echter diep adem en ging bij zichzelf te rade wat de essentiële waarden en uitgangspunten in haar leven waren. Los van bijbel, huwelijkswetten of persoonlijke overtuigingen. Ze nam de moedige stap te kiezen voor een en-en-leven. En getrouwd blijven, samen een gezin zijn, en accepteren dat haar man een tweede gezin elders zou hebben. Nu, meer dan twintig jaar later, als ze terugkijkt, kan ze niet anders dan concluderen dat het, ondanks alle moeite, geschipper en geregel, haar een gelukkig leven heeft gegeven. 

				Een mooi verhaal, denk je misschien, maar wat heeft dat met omdenken te maken? Dit is toch een verhaal dat vooral over accepteren gaat? Waar ontstond dan de nieuwe mogelijkheid? Wat is de ja-en? De nieuwe mogelijkheid ontstond pas na verloop van tijd. Zoals ze zelf vertelt: ‘Het hebben van twee huishoudens betekende dat hij zijn tijd moest verdelen tussen ons gezin en het andere gezin. In het begin kon ik dat alleen maar zien als een probleem en probeerde er zo goed en zo kwaad als mogelijk mee om te gaan, het te dragen. Maar op een dag zat ik alleen thuis, er lagen drie dagen voor me dat ik alleen met onze dochter thuis zou zijn en ik betrapte mezelf erop dat ik daar intens naar verlangde. Heerlijk, alleen thuis. Opeens realiseerde ik me dat we ons huwelijk begonnen waren met de bewuste keus ieder een eigen leven te blijven leiden. We hadden om die reden ook bewust maar één kind genomen. Terugkijkend realiseerde ik me dat ik die wens destijds zelfs het sterkst had uitgesproken. Niets leek me benauwender dan een huwelijk waarin je elkaar zeven dagen per week op de lip zit. En dat je 24 uur per dag voor je kinderen klaar moet staan. Op dat moment besefte ik dat ik op dit moment het leven leidde zoals ik dat toen had gewild. Bizar! Sommige mensen zeiden tegen me: ‘Ja, maar nou sta je er in de zorg voor je dochter helemaal alleen voor, hij heeft zich daar makkelijk vanaf gemaakt.’ Maar die mensen begrijpen niet dat dat precies is wat ik het liefste wilde. Ik heb het altijd heerlijk gevonden tijd alleen met mijn dochter te hebben. En als ik er eens uitwilde of alleen wilde zijn was dat nooit een probleem. Dan regelden we dat wel. En of hij zich er makkelijk van afgemaakt heeft? Ik denk het niet. Hij moest in deze situatie harder werken dan ik.

				O ja. Tot slot.

				Nog even over het Benrath-verpleeghuis.

				Een van de bewoners was een voormalig loodgieter. Eveneens met alzheimer. De man schroefde voortdurende aan prima werkende wasbakken. Irritant. Gedoe. Toen heeft het personeel voor hem een speciale wasbak gemaakt. Uiteraard eentje waar van alles aan schortte.
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				De strategie van het bekrachtigen

			

			
				De man die het wiel uitvond was een idioot. De man die de andere drie uitvond een genie.
[Sid Ceasar]

			

			
			
				Stel, een bedrijf doet voor het eerst een klanttevredenheidsonderzoek. Uit het onderzoek blijkt dat 93 procent van de klanten tevreden tot zeer tevreden is. Wat zou je als bedrijf daarna willen weten?

				De strategie van het bekrachtigen, de vijfde strategie van het omdenken, kijkt naar wat er goed gaat en hoe je dat kunt versterken. In essentie een heel simpele strategie: kijk naar wat werkt en ga daarmee door. Ondanks, of misschien wel dankzij, het feit dat het zo’n eenvoudige strategie is durf ik te zeggen dat het van alle strategieën in dit boek de meest onderschatte is. Veel mensen maken de ernstige denkfout dat als iets eenvoudig is, het per definitie niet intelligent kan zijn. Dat deze strategie veelal onderschat wordt komt niet doordat we haar niet begrijpen of kunnen toepassen, maar simpelweg doordat we eerder geneigd zijn te kijken naar wat niet werkt – de defecten, problemen en haperingen – dan naar wat wel werkt. Ga even terug naar de openingsvraag van dit hoofdstuk, het klanttevredenheidsonderzoek. Ik durf te zeggen dat de kans groot is dat je zou willen weten waarom 7 procent níét tevreden is. Wat is daar erg aan, denk je misschien. Ik zou je een tegenvraag willen stellen. Wat is zo interessant aan die 7 procent? Is het niet veel interessanter om eerst te onderzoeken waarom 93 procent eigenlijk tevreden is? Is het mogelijk dat je onbewust of per ongeluk iets heel erg goed deed? En zo ja, wil je niet weten wat dat is?

				Je kunt aids ook proberen te genezen door op zoek te gaan naar de oorzaken van de ziekte. En dat is op zich een zinvolle strategie. Mogelijk vind je een probleem dat je kunt repareren. Zoals het plakken van je band. En daar is niets op tegen. De strategie van problemen oplossen is prima geschikt als het gaat om het repareren van de werkelijkheid. Maar als het gaat om het creëren van nieuwe mogelijkheden, schiet deze aanpak schromelijk tekort. Van wat fout ging in het verleden is geen directe lijn naar wat goed kan gaan in de toekomst, daar heb je andere strategieën voor nodig. Je kunt aids proberen te genezen door op zoek te gaan naar mensen die besmet zijn met het hiv-virus, maar die op de een of andere manier geen aids ontwikkelen, mensen die gezond blijven. 

				Uitgaan van wat goed gaat, waar onze kracht ligt, zit niet zo in onze calvinistische cultuur. Wij zijn meer van het ‘doe maar gewoon, dan doe je al gek genoeg’. Bescheiden zijn en vooral aangeven waar je niet goed in bent, dat wordt bij ons als een deugd beschouwd. Dat heet gezonde zelfkritiek. We hebben het liever over wat we nog moeten leren dan over onze talenten. Amerikanen hebben minder moeite met succes. Mensen die beroemd of bekend zijn worden in Amerika ook veel makkelijker als rolmodel neergezet. Wij hebben de neiging om mensen die succesvol zijn juist kritisch te beoordelen. Hebben ze het wel eerlijk verdiend? Is dat nou wel echt wat ze wilden? Zijn ze diep vanbinnen eigenlijk niet heel erg ongelukkig?

				Ook in de psychologie is de notie van ‘denken in mogelijkheden’ nog in een pril stadium. Martin E.P. Seligman, momenteel een van de belangrijkste psychologen ter wereld en internationaal aanvoerder van de positive psychology movement, verbaast zich erover dat van de honderd artikelen die psychologen produceren er slechts één betrekking heeft op geluk. De overige hebben betrekking op (de oorzaken van) ongeluk. Hij windt zich dan ook hartgrondig op over de structurele neiging van psychologen en psychiaters om gedrag van mensen, met name dat van succesvolle mensen, te verklaren met een (meestal zieke) oorzaak. Zo ergert hij zich eraan dat de prestatiegerichtheid van Bill Gates verklaard wordt door zijn verlangen zijn vader te verslaan. Seligman houdt een pleidooi voor een positieve psychologie. Niet ‘hoe maken we het ongeluk dragelijk’, maar ‘hoe creëren we het geluk’. 

				Het effect van de strategie van het bekrachtigen is ongekend. Een beroemd onderzoek naar het effect van positieve bekrachtiging, bekend geworden onder de naam Pygmalion in the Classroom, is uitgevoerd door Robert Rosenthal. Rosenthal deed onderzoek naar de relatie tussen verwachtingen die leerkrachten hadden van leerlingen en de prestaties van leerlingen. Rosenthal maakte een lijst van de kinderen in de klas, gerangschikt naar intelligentie. Marietje is heel slim, Karel gaat wel, Jan kan wat moeilijk meekomen, en zo verder. Die beoordelingen waren echter verzonnen. Aan het begin van het schooljaar werd de lijst overhandigd aan de leerkacht alsof die de uitkomst was van een serieus onderzoek. Als de meester vervolgens dacht dat Marietje heel slim was - terwijl zij eigenlijk een middelmatige leerling was - en Marietje iets niet begreep, dan zei hij, geprogrammeerd als hij was: ‘Maar Marietje, jij begrijpt dat toch wel?’ En als Marietje dan, voor het eerst van haar leven, als reactie op de leraar een wat onhandige vraag stelde, dan reageerde de meester opnieuw bekrachtigend. ‘Zie je wel, Marietje, goeie vraag, je snapt het wel!’ Met andere woorden, het hebben van hoge verwachtingen van kinderen maakte dat ze in de loop der tijd beter gingen presteren. Het omgekeerde bleek ook het geval te zijn. Als voorspeld was dat kinderen niet zo slim waren kregen ze minder beurten, was er minder oogcontact en stelde de leerkracht lagere eisen aan hun kunnen. Op een gegeven moment gingen deze leerlingen zelfs onderpresteren. Het onderzoek van Rosenthal heeft veel stof doen opwaaien. De correlatie tussen de verwachting van de leerkracht en de prestaties van de leerling bleek zo heftig te zijn, dat de onderzoeksmethodiek in sommige landen zelfs verboden is. 

				De opwaartse spiraal van bekrachtiging (de leraar denkt dat de leerling goed is, de leerling gaat zich zo gedragen, de leraar wordt bevestigd in zijn aanname en geeft een nieuw compliment, enzovoorts) is een mooi voorbeeld van een self-fulfilling prophecy, een vicieuze cirkel. Systeemtheoretici noemen dit een zichzelf bekrachtigend systeem. Andere voorbeelden van dergelijke systemen zijn het sneeuwbaleffect, mond-tot-mondreclame, het feit dat rijken steeds rijker worden en het steeds verder opdrijven van de prijs van een schaars artikel. Ook modetrends, hypes en rages zijn vaak het gevolg van een proces van voortgaande bekrachtiging. Kleine ingrepen in een systeem kunnen op den duur, doordat het systeem zichzelf steeds bekrachtigd, tot grootse veranderingen leiden. Het effect van dergelijke patronen kan niet onderschat worden. Om dat te visualiseren gebruiken systeemtheoretici vaak het voorbeeld van een Frans kinderversje over een vijver met plompenbladeren. Elke dag verdubbelen de bladeren, na dertig dagen is de vijver helemaal begroeid met plompenbladeren. Maar als de vijver na dertig dagen bedekt is, op welk moment was hij dan half bedekt? De 29e dag, natuurlijk. En wat was de bedekkingsgraad van de vijver op dag vijftien, halverwege het proces? Het antwoord is verbijsterend. Al was het proces in de tijd al halverwege, op dat moment was de vijver voor slechts 0,003 procent bedekt. In het begin is er nog niets te zien.

				Bovenstaande voorbeelden hebben betrekking op positieve spiralen, maar er bestaan natuurlijk ook neerwaartse spiralen. Het instorten van de aandelenkoersen is daar een bekend voorbeeld van. De koersen zakken in waarde, een aantal mensen besluit hun aandelen te verkopen, daardoor zakken de koersen nog verder, waarop mensen massaal overgaan tot het dumpen van aandelen, met een ineenstorting van de koersen als gevolg. Omdat verdubbelingen zo lang onzichtbaar zijn, kan een nieuwe trend of ontwikkeling zich lang aan het oog van de gemiddelde waarnemer onttrekken. En dan, opeens uit het niets, lijkt er iets nieuws op te duiken. Maar zo nieuw is het meestal niet. Bedenk dat de vijver pas op de 29e dag voor de helft gevuld was. Ook de ‘plotselinge’ val van de Muur kan verklaard worden door een jarenlang proces van sluimerende onvrede. Internet was tot ver in de jaren negentig voor de technologiesector zelf een non-issue, het was iets voor trieste techneuten. En schijnbaar opeens was het er. Onstuitbaar. Mobiel bellen was tot 1990 voor telecombedrijven oninteressant. Nu krijgen kinderen van acht een mobiel met Sinterklaas. De opmars van goedkope vliegtickets was tot een paar jaar geleden nauwelijks zichtbaar. En opeens kon je heen en weer naar Barcelona voor 49 euro. Toch ging aan al deze ‘revolutionaire’ veranderingen een proces van langdurige en voor de meesten van ons onzichtbare groei vooraf. Bedenk dat na vijftien dagen groeien van plompenbladeren slechts 0,003 procent van de vijver begroeid was.

				Wat is nu het belang van zichzelf bekrachtigende systemen voor dit boek? Overal waar mensen met elkaar werken en leven en relaties met elkaar aangaan (en dus met elkaar een systeem vormen) kan een kleine, consequent herhaalde, positieve bekrachtiging zorgen voor een groots positief effect. Na verloop van tijd (denk aan de plompenbladeren) gaat het probleem over in een nieuwe mogelijkheid. Alsof er een totaal nieuwe wereld is ontstaan. Mijn bedrijf gaf een keer een workshop voor medewerkers van het Fioretti College, een vmbo-opleiding in Veghel. We vroegen hun naar wat zij de afgelopen tijd goed gedaan hadden. Een van de dingen waar men trots op was geweest was een wat afwijkend project. Een moeilijke groep, voornamelijk allochtone leerlingen, lag voortdurend overhoop met het docententeam. De leerlingen voelden zich niet gezien en reageerden defensief op goedbedoelde adviezen. De docenten op hun beurt verloren hun geduld met deze klas, waardoor de leerlingen weer zeiden: ‘Zie je wel, ze mogen ons niet.’ Kortom, een mooi voorbeeld van een neerwaartse spiraal. De betrokken docenten besloten de spiraal te doorbreken door een maand lang consequent en welgemeend complimenten aan de groep uit te delen. Zowel aan individuele leden als aan de groep als collectief. Uiteraard feitelijk juiste complimenten, gebaseerd op concrete waarnemingen. Binnen twee weken, zo vertelden zij, was de sfeer in de groep volledig, als bij toverslag, omgeslagen: van een dwarse in een coöperatieve groep. Aan het eind van het schooljaar vertelde een van de jongens trots tegen zijn mentor: ‘Wij zijn de leukste groep die ze hier in lange tijd gehad hebben, hè meester?!’ De mentor kon niet anders dan het beamen. De intentie was werkelijkheid geworden.

				Positieve feedback zit niet zo in onze genen. Al op jonge leeftijd worden we getraind om op te passen voor gevaar. Er is onderzoek gedaan naar de manier waarop ouders omgaan met drie à vier jaar oude kinderen. De kinderen droegen opnameapparatuur en de opmerkingen van de ouders werden geturfd in twee categorieën: is het bekrachtigend, positief, of is het waarschuwend, negatief. Tot ontsteltenis van de onderzoekers bleek meer dan 85 procent van de opmerkingen van de ouders te vallen in de laatste categorie: ‘niet doen’, ‘afblijven’ en ‘pas op’. We leren van jongs af aan vooral te kijken naar wat niet goed is. Waar we voor op moeten passen, wat onze verbeterpunten zijn. Daarom geven we in plaats van complimenten liever tips. En die noemen we dan kritisch-opbeurend. Maar er is niets opbeurends aan een tip. Een van de ergste dingen die we kunnen doen is andere mensen een tip geven. En al helemaal als het een ongevraagde tip betreft. Verschrikkelijk, toch. Een tip is zo ja-maar, zo zielig. Een tip is namelijk altijd gebaseerd op iets wat iemand (nog) niet goed doet of kan. En degene die de tip geeft, die weet het natuurlijk wel. Die had er voor doorgeleerd, die was dan de deskundige en die ging de tip natuurlijk ook met alle plezier en liefde en het liefst met heel-veel-woorden uitleggen. Uiteraard met de beste bedoelingen. ‘Mag ik je een tip geven?’ Alleen al die vraag. En je kunt natuurlijk niet weigeren, want de ander speelt het toneelstukje het beste met je voor te hebben. Dat blootleggen is tamelijk gênant en dus speel je het spel maar vriendelijk mee. ‘Een tip? O graag. Vertel.’

				
Complimenten, dat is andere koek. En met complimenten bedoel ik échte complimenten. Niet van die verzuurde ja-maar-complimenten zoals ‘je geeft best goed leiding voor een vrouw’ (eigenlijke boodschap: je kunt er niks van) of ‘man, wat zie je er goed uit voor je leeftijd’ (eigenlijke boodschap: wat ben je oud). Nee, ik bedoel een echt compliment, gebaseerd op wat iemand echt goed doet. Vanuit het hart, met liefde. Gebaseerd op waarneembare feiten, waarvan je weet dat de ander het op prijs stelt en dat vrij is van verborgen motieven. In veel gevallen zegt het compliment meer over de gever dan over de ontvanger. Het is bijvoorbeeld niet handig als heer om een leuke dame het compliment te geven ‘wat hebt u leuke borsten’. Beter van niet.

				Eén van de mooiste casussen die ik in mijn research voor dit boek ben tegengekomen is het verbijsterende verhaal van Avon Mexico. Het is een fascinerende illustratie van het basisidee van dit hoofdstuk: als je kijkt naar het probleem, als je begint bij wat níét werkt en op zoek gaat naar oorzaken daarvan, beland je als vanzelf in een negatieve spiraal. Zodra je echter kijkt naar wat wél werkt, zelfs als het absurd lijkt om dat te doen, ontstaat het tegenovergestelde: een opwaartse spiraal.

				Bij Avon in Mexico waren al jarenlang klachten over seksuele intimidatie, het glazen plafond voor vrouwen, de machocultuur. Kort gezegd, de organisatie stond bekend als vrouwonvriendelijk. Een consultancybureau uit New York was gevraagd de problemen op te lossen, maar alle inspanningen leken alleen maar averechts te werken. Na twee jaar trainingen en advies was het aantal klachten alleen maar toegenomen, er waren meer rechtszaken, evaluaties van trainingen waren negatief en het aantal mensen dat workshops bezocht om de vrouwonvriendelijkheid te doorbreken daalde dramatisch. Het bureau uit New York besloot het over een andere boeg te gooien. In 1995 werden Diana Whitney en David L. Cooperrider benaderd, die gespecialiseerd zijn in de techniek van appreciative inquiry (onderzoeken wat werkt en daarop doorbouwen). Whitney en Cooperrider gingen aan de slag. Hun eerste interventie? Mensen vragen waar het wél goed ging. Ze vroegen werknemers die tevreden waren over de samenwerking tussen mannen en vrouwen om zich als koppel aan te melden. Uiteraard een man-vrouw-koppel. Ze wilden deze tweetallen gebruiken om te leren wat er goed ging. Gezien de voorgeschiedenis van klachten en problemen verwachtte de organisatie hooguit een tiental aanmeldingen. De respons overtrof echter alle verwachtingen: honderden koppels meldden zich spontaan aan om te vertellen over hun positieve ervaringen. Vanuit die gesprekken heeft het team vervolgtrajecten gestart die uitmondden in een hele serie voorstellen voor verbetering van de cultuur. Met ongekend resultaat. Waren de problemen opgelost? Nee, er was veel meer gebeurd dan dat. De cultuur was totaal veranderd. Nog geen twee jaar later, in 1997, ontving Avon Mexico de Catalyst Award voor the best place in the country for women to work. Een ongekende prestatie. Door het probleem los te laten en te kijken naar wat wel goed ging verdween het probleem.12

				Het verhaal van Avon is een prachtig bewijs van de mogelijkheid een probleem op te lossen door simpelweg dat wat goed gaat te versterken. Die gedachte druist echter in tegen ons gevoel. Wij zijn zo doordrongen van de gedachte dat als er een probleem is er ook fouten en oorzaken gevonden moeten worden, dat het als ongeloofwaardig, naïef en halfslachtig op ons overkomt om alleen maar te kijken naar wat er goed gaat. Met name als de problemen erg groot lijken zullen de meeste mensen zich tegen die gedachte verzetten. ‘Kijken naar wat er goed gaat? Het idee! Kijk eens om je heen wat een ellende, laten we ons daar liever mee bezighouden!’

				Wie op een bekrachtigende manier naar de werkelijkheid gaat kijken, kiest een radicaal en fundamenteel ander uitgangspunt dan wanneer er op een traditionele manier naar de werkelijkheid wordt gekeken. Bedenk dat geen enkel probleem altijd en overal aanwezig is. Je kunt je richten op de momenten dat het probleem er is, je kunt je ook richten op de momenten dat het probleem er juist niet is. Zo kun je een onderzoek starten op basis van de onderzoeksvraag: hoe komt het dat sommige mensen crimineel gedrag vertonen? Je benadert hetzelfde vraagstuk echter vanuit een heel andere invalshoek als je onderzoekt waarom juist zoveel mensen zich aan de regels houden.13

				Juist als iets niet goed lijkt te gaan, zoals in het verhaal van Avon Mexico, en we geneigd zijn naar het probleem te kijken en dat te onderzoeken, is het verfrissend en uiterst krachtig om consequent op zoek te gaan naar wat wél werkt. Mijn partner en ik hebben er de gewoonte van gemaakt om een wandeling te maken als we ergens moeite mee hebben, in plaats van tot diep in de nacht te vergaderen over het probleem. De opdracht die we onszelf geven is een heel simpele: wat gaat er goed? We dwingen onszelf vervolgens de hele wandeling (we hebben het hier over een bescheiden rondje van ongeveer 25 minuten) alleen maar positieve dingen te noemen. Of, als we even niets meer weten, te zwijgen. Onze ervaring is dat we aan het eind van de wandeling ons bijna niet kunnen herinneren wat ook al weer precies het probleem was. 

				Wanneer is de strategie van het bekrachtigen het best te gebruiken?

				In essentie zijn er drie situaties geschikt om bekrachtigen als instrument in te zetten. 

				Ten eerste: situaties waarin sprake is van een wankel evenwicht. Zeg maar een weegschaal die helt naar een bepaalde kant. Door aan de andere zijde een licht gewicht bij te plaatsen kan de weegschaal doorslaan naar de andere kant. Dit verschijnsel kennen we bij vraag en aanbod van werk. Als er 50 banen zijn en 51 potentiële werknemers is er sprake van overschot op de arbeidsmarkt, als er 49 mensen een baan zoeken is er sprake van schaarste. Hetzelfde is te zien bij het draagvlak voor politici. Hebben ze het vertrouwen van een kleine meerderheid, dan is er niets aan de hand. Een paar stemmen minder en de kranten spreken van een aardverschuiving.

				Ten tweede: situaties waarin sprake kan zijn van metamorfoses, plotselinge overgangen. Zo is water bij een temperatuur van -1 graden Celsius ijs, zodra er een beetje warmte wordt toegevoegd lijkt de situatie totaal veranderd. De overgang van een rups naar een vlinder is vergelijkbaar en op dezelfde manier kon het Russisch voetbalelftal tijdens het EK van 2008, onder leiding van Guus Hiddink, uitgroeien van een belofte tot een kandidaat voor de titel. Voor de spelers en de buitenwereld was het een metamorfose, alsof er een nieuw team geboren werd. En in zekere zin was dat ook zo. Het was ontstaan door consequent de sterke punten te bekrachtigen.

				Ten derde: situaties waarin sprake is van systemen. Zoals we al vaker hebben gezien, daar waar loops kunnen ontstaan, waarbij een positieve impuls leidt tot positieve feedback, kan een opwaartse vicieuze cirkel ontstaan. Leerlingen die zich door hun leraren gewaardeerd voelen gaan zich beter gedragen. Met nog meer bekrachtiging als gevolg.

				Deze drie situaties hebben het effect van een hefboom. Een hefboom is een mechanisme waarmee een kleine kracht in combinatie met een grote beweging wordt omgezet in een kleine beweging die een grote last verplaatst. Dit principe is geformuleerd door de Griekse wis- en natuurkundige Archimedes. Hij berekende hoe hij met een hefboom de aarde zou kunnen optillen. Van hem is dan ook de stoutmoedige uitspraak: ‘Geef mij een plaats om te staan en ik verplaats de aarde.’ Het principe van de hefboom zien we terug in allerlei praktische toepassingen als breekijzers, katrollen, koevoeten, kruiwagens, notenkrakers, nijptangen, ophaalbruggen en scharen. Voor al deze voorwerpen geldt dat een kleine ingreep op de ene plaats kan leiden tot een groot effect elders, de essentie van de strategie van het bekrachtigen.

				De strategie van het bekrachtigen is kinderlijk eenvoudig. Toch wemelt het in de praktijk van de tegenvoorbeelden. Niet zo lang geleden was ik op een middelbare school waar allemaal verbodsborden hingen met teksten als: ‘Mobiele telefoons, walkmans en laserpennen zijn in het gebouw niet toegestaan, geen lawaai maken op de gang, troep niet laten slingeren, geen hoofddeksels, jassen niet in de lokalen, niet roken in het schoolgebouw, ook niet op het plein, geen te korte truitjes, niet brommen op het plein, wij pesten en vernederen elkaar niet, wij blijven van elkaars eigendommen af, wij gebruiken geen schuttingtaal en vloeken niet, de hoofdingang is niet bedoeld voor leerlingen, ditzelfde geldt voor de ingang via de fietsenkelder, die is alleen bedoeld voor docenten en niet voor leerlingen, tijdens de pauzes mogen leerlingen zich niet in de klaslokalen en/of de gangen ophouden, bij het gebruik van een computer zijn hacken en andere vormen van ontwrichting van het computersysteem verboden, het bezit van, gebruik van en/of handel in drugs is verboden, gokken is verboden, leerlingen mogen een halfuur na hun laatste schoolactiviteit niet op het schoolterrein komen.’ Alleen de kop was positief. Die luidde: ‘Wij willen op een respectvolle manier met elkaar omgaan.’ Tja. De laatste instructie luidde: wapenbezit is verboden. Hoe zou een brugpieper zo’n tekst interpreteren? Zo’n zin zet die arme brugklasser aan het denken natuurlijk: morgen voor de zekerheid toch maar een keukenmes meenemen. 

				Tot slot een aardig voorbeeld over het effect van bekrachtigen in relatie tot verbieden. In de Amerikaanse staat Arizona is een versteend woud. Ondanks dat er overal in het bos borden staan om bezoekers te waarschuwen dat ze geen souvenirs uit het bos mogen meenemen, wordt er jaarlijks bijna 14.000 kilo versteend hout uit het bos gestolen. Robert B. Cialdini, hoogleraar psychologie en marketing, die zich vooral bezighoudt met het vraagstuk hoe mensen elkaar beïnvloeden, werd in 2002 gevraagd om een methode te ontwikkelen die het aantal diefstallen zou verminderen. Cialdini en zijn team kwamen men tot de conclusie dat de borden die overal geplaatst waren averechts werkten. Die borden waren er vast niet voor niets. Blijkbaar nam iedereen stenen mee. Mensen die normaal gesproken niet eens zouden bedenken iets mee te nemen, werden als het ware uitgenodigd dat toch te doen. Waarom niet? Iedereen doet het toch! De psychologen vervingen de waarschuwingsborden door mededelingen waarin de bezoekers bedankt werden voor hun keurige gedrag. En hoe fijn iedereen juist de natuur de natuur liet. Het effect was spectaculair. Alleen al door het plaatsen van andere borden nam de diefstal met bijna de helft af.14
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				De strategie van het respecteren

			

			
				Mensen zijn overal op voorbereid. Behalve op uiterst serieus genomen worden.

			

			
			
				Een goede vriend van ons had voor zijn zoon een appartement in Eindhoven gekocht in een complex met meerdere woningen. Zijn zoon vertelde al snel dat er in het complex een man woonde die paranoïde gedrag vertoonde. De man had voortdurend het gevoel dat hij door de zoon van mijn vriend, ‘en al die vriendinnen die hij steeds bij zich heeft’, belachelijk werd gemaakt. Hij dacht dat zijn computer door die jongen was gehackt en dat hij op de galerij werd nagekeken. Mijn vriend heeft toen de telefoon gepakt en de bewoner gebeld. Nadat hij de klachten van de man had aangehoord zei hij: ‘Wat een irritant gedoe. Als het nog een keer gebeurt moet je me bellen, dit is mijn nummer. Ik flikker mijn zoon met meubels en al op straat, is hij nou helemaal, zijn medebewoners het bloed onder de nagels vandaan halen, hoe durft ie.’ De bewoner reageerde meteen met: ‘Rustig maar, zo erg is het nou ook weer niet.’ Zijn zoon had daarna nergens meer last van.

				Mensen bedoelen niet altijd wat ze zeggen. Of zijn zich niet bewust van de consequenties van hun gedrag of uitspraken. De strategie van het respecteren maakt gebruik van deze tegenstrijdigheid. Het aardigste is: als je een koevoet plaatst tussen datgene wat de ander zegt te denken en werkelijk denkt, ligt daar vaak de mogelijkheid om de situatie te laten kantelen. Soms met een onmiddellijk ontregelend effect.

				Jeffrey Wijnberg, de grondlegger van de provocatieve psychologie, schrijft niet alleen over zijn paradoxale omgang met patiënten, hij brengt die ook in de praktijk. Wijnberg ontving eens een zelfingenomen, enigszins arrogante manager van een bank. De manager wilde mogelijk door Wijnberg begeleid worden. Op initiatief van de manager zou een intakegesprek plaatsvinden om te bekijken of Wijnberg ‘iets voor hem kon betekenen’. Op de bewuste dag stapte de man het kantoor van Wijnberg binnen, hij keek om zich heen en sprak de woorden: ‘Hmm, van een psycholoog van uw klasse had ik toch iets beter meubilair verwacht.’

				‘Oh, excuses, natuurlijk, dat ik daar niet bij stil heb gestaan,’ stamelde Wijnberg als antwoord, ‘ik kan natuurlijk als eenvoudige psycholoog nooit voldoen aan uw standaard, dat ik daar niet van tevoren bij heb stilgestaan, het spijt me.’ 

				‘Oh, geeft niet,’ antwoordde de manager gul, ‘ik maak er verder niet zo’n punt van.’ 

				‘Maar ik wel,’ antwoordde Wijnberg, ‘het betekent dat de behandeling per definitie zal mislukken, ik adviseer u een betere psycholoog te zoeken, een van uw niveau.’ 

				Twee minuten later stond de man weer buiten. Wijnberg heeft hem nooit meer gezien. 

				Over het woord ‘respect’ bestaan veel misverstanden. In sommige culturen betekent het eerbied (voor ouderen, machthebbers of je familie), in andere culturen betekent het dat je op een integere manier met elkaar omgaat. Het woord wordt de laatste jaren veel gebruikt en is daardoor enigszins versleten. In het kader van dit hoofdstuk zal ik daarom eerst een poging doen het nieuw leven in te blazen. In essentie is het namelijk een fraai woord. ‘Respect’ is oorspronkelijk Latijn. Het is een samenvoeging van ‘re’ en ‘spectare’ en betekent opnieuw-zien. Letterlijk betekent het dus dat je, nadat je iemand al een keer hebt waargenomen, nógmaals goed kijkt wat er echt te zien is. Echt kijken dus. Waar-nemen. En dat is interessant. En leerzaam. Want hoe mensen zich gedragen hoeft niet altijd overeen te stemmen met hun diepste gedachten. Wat ze zeggen is niet altijd wat ze menen.

				Een man had voor zijn dochter een poes gekocht. Er was nog geen week voorbij of de poes had tot zijn schrik een vis uit de vijver van de buren opgegeten. De buurman was witheet. Niet voor rede vatbaar. Tot de eigenaar van de poes zei: ‘Tja, misschien moeten we haar dan maar een spuitje geven.’ De woede van de buurman verdween terstond. ‘Nee, nee, zo erg is het nou ook weer niet.’

				Blijkbaar zijn mensen het niet gewend dat anderen hen uiterst serieus nemen. Ze zeggen en doen dingen en gaan er dan min of meer van uit dat anderen daar geen aandacht aan zullen besteden. Of spontaan het tegendeel beweren. Als iemand zegt: ‘Ik denk dat ik dat niet kan’, zijn we natuurlijk uit beleefdheid geneigd meteen de andere positie te kiezen en te reageren met zoiets als: ‘Jawel, joh, dat kun je wel, je zult zien, het lukt je.’ Niet meer doen! Saai. Voorspelbaar. En (het ergste) het bevestigt een bestaand patroon. De ander twijfelt, jij beurt op. Gaap. Neem de ander serieus, dat is veel verrassender. Dus als iemand zegt: ‘Ik denk dat ik dat niet kan’, antwoord dan in het vervolg met zoiets: ‘Daar heb je ook alle reden toe.’ Je zult zien dat de ander zich van schrik gaat verdedigen met argumenten over hoe competent hij is.

				Zoals een beoefenaar van jiujitsu gebruikmaakt van de energie van zijn tegenstander, maak je met behulp van de strategie van het respecteren gebruik van de energie die in de intenties van de ander liggen opgeslagen. Het doel van jiujitsu is de energie van de aanvaller zo veel mogelijk te retourneren. De techniek van het meebewegen met de tegenstander is dan ook de belangrijkste basisvaardigheid. Met bijna altijd een uiterst snel positief effect.

				Een pleegmoeder heeft de zorg voor een jongen van tien jaar. Naast deze pleegzoon heeft ze nog een zoontje van drie. Ondanks het leeftijdsverschil van zeven jaar kunnen de jongens heel goed met elkaar overweg. Toch zegt de pleegzoon op een dag: ‘Als ik straks naar een ander gezin ga, of terug naar mijn moeder, dan is dat heel fijn, want dan heb ik geen last meer van zo’n klein rotbroertje.’ De zin snijdt de moeder door de ziel. Hoe kan haar pleegzoon zo naar doen tegen haar kind? En dat terwijl ze het zo fijn hebben samen? Toch bijt ze het puntje van haar tong af om niet geïrriteerd te reageren. Als ze die avond haar pleegzoon naar bed brengt komt ze er echter serieus op terug. ‘Ik vind het heel vervelend voor je dat jij zo’n last hebt van je broertje, misschien moeten jullie maar even een weekje niet met elkaar spelen.’ De pleegzoon kijkt haar met grote ogen aan. Dan beginnen zijn lippen te trillen en springen er spontaan tranen in zijn ogen. Hij vindt zijn pleegbroertje juist zo lief. Hij heeft zo’n spijt van wat hij gezegd heeft. Mogen ze morgen alsjeblieft weer samen spelen?

				Behalve dat de strategie van het respecteren het vermogen heeft een situatie te laten kantelen, kun je er ook op een diepgaande en verrassende manier contact mee maken. Juist met mensen waar dat normaal gesproken niet of nauwelijks mee lukt. Ik werkte aan een theaterproject met dak- en thuislozen in het kader van Rotterdam Culturele Hoofdstad van Europa 2004. Tijdens de repetities raakte Francisca, een van de deelnemers, zichtbaar gestrest van het hele proces. Op een dag sprak ze, zeer geëmotioneerd, haar angst uit. ‘Volgens mij hebben jullie het de hele tijd over mij,’ riep ze uit, ‘ik heb het idee dat ik er niet echt bij hoor.’ Een normale reactie is om haar aanval te ontkennen. Ik nam haar zorg echter meteen serieus. ‘Dat klopt, je hebt gelijk, elke dag bel ik met mijn partner om over je te praten. Ik bel ook met mijn moeder trouwens.’ ‘Je neemt me toch niet in de maling,’ sprak ze boos. ‘Ik neem jou heel erg in de maling,’ antwoordde ik, ‘maar als jij wilt dat hier eenden over tafel vliegen, dan vliegen hier toch eenden over tafel. Geen probleem.’ Het was even stil. Ik vervolgde: ‘Dat jij mensen niet vertrouwt, dat is misschien iets psychisch. Ik weet het niet, daar heb ik niet voor doorgeleerd. Ik weet wel dat jij, ook met dit rare gedoe, helemaal bij deze groep hoort.’ Ik zag dat Francisca heel erg haar best deed boos te blijven. Dus bleef ik ook serieus. ‘Maar ik wil je wel helpen. Ik stel voor dat iedereen zich uitspreekt waarom Francisca níét bij deze groep past. Rondje!’ En zo sprak iedereen zich uit. ‘Ik vind haar irritant,’ zei de eerste. ‘Ik mag haar gewoon niet, daarom,’ sprak de tweede. We gingen door tot we bij Francisca waren. ‘En, wat vind jij, mag Francisca blijven?’ vroeg ik. Inmiddels had Francisca de toon van het gesprek te pakken. Zo serieus als ze kon zei ze: ‘Ik vind haar een akelig figuur, maar ze krijgt het voordeel van de twijfel.’ Groot applaus van de groep. Daarna schoot ze in de lach. Of Francisca ‘genezen’ is weet ik niet, eigenlijk interesseert het me ook niet zo. Wat ik wel weet is dat ze tot de laatste voorstelling heeft meegedaan, als volwaardig lid van de groep, en dat zij met haar tragische, ontroerende en bizarre levensverhaal op veel mensen een onuitwisbare indruk heeft gemaakt. 

				De strategie van het respecteren is niet alleen geschikt voor de kleinere ontmoetingen, zoals hierboven, maar ook om de grote gebeurtenissen van onze tijd mee te benaderen. Onderstaand verhaal haalde de landelijke pers. Vreemd genoeg niet eens de voorpagina, maar slechts een korte vermelding op pagina drie. En dat terwijl het een zaak betrof die het nieuws maanden domineerde. Niet alleen de Nederlandse, maar zelfs de internationale pers: de moord op Theo van Gogh en het proces dat daarop volgde tegen de Hofstadgroep en Mohammed B.

				Mohammed B., de moordenaar van Theo van Gogh, gaf tijdens zijn rechtszaak een volledige bekentenis en een uitgebreide verklaring. Hij had Theo van Gogh vermoord. Hij was bereid zijn straf te ondergaan, maar was niet bereid daarover met de rechtbank in gesprek te gaan. Na zijn bekentenis en verklaring hulde Mohammed B. zich in een consequent zwijgen. Naar zijn overtuiging met het volste recht. Hij was immers geen verantwoording schuldig aan deze rechtbank, een institutie van ‘het ongelovige volk van Nederland’. Wat men daarna ook tegen hem zei, hij volhardde in zijn stilzwijgen. Officier van justitie Koos Plooy wist hem echter alsnog aan het praten te krijgen. Niet door hem te confronteren met de gevolgen van zijn daad (die kende Mohammed B. immers al), niet door het bewijs sluitend te maken (dat was niet nodig, dat had de verdachte zelf al gedaan), maar… door hem uiterst serieus te nemen, door de strategie van het respecteren te gebruiken. Hij stelde hem een logische vraag. En Mohammed B. voelde zich gedwongen een logisch antwoord te geven. Koos Plooy respecteerde de grondbeginselen van Mohammed B. namelijk ten zeerste. Zijn vraag luidde: ‘U was van mening dat Theo van Gogh een slecht moslim was. Maar is het niet zo dat alleen Allah op de dag des oordeels kan bepalen wie een goede moslim is en wie niet? En zo ja, als dat zo is, is het dan in theorie mogelijk dat Theo van Gogh door Allah als een goed moslim beoordeeld zou kunnen worden?’ Nadat Koos Plooy die vragen had gesteld bleef het nog altijd stil. Daarna verbrak Mohammed B. zijn stilzwijgen. ‘Dat is juist. Ik kan en mag in principe niet uitsluiten dat ik het bij het verkeerde eind heb gehad.’ 

				Juist door Allah als hoogste macht uiterst serieus te nemen (precies wat Mohammed B. wilde) wist Plooy een koevoet in Mohammed B.’s geharnaste denkvesting te plaatsen. Mohammed B. liet het zich ook welgevallen: hij had intellectueel respect voor zijn aanklager. Zo had hij zich eerder tijdens het proces naar aanleiding van een opmerking van Koos Plooy al een keer halfhoorbaar laten ontvallen: ‘Jij bent slim.’

				Ter afsluiting.

				De strategie van het respecteren kan leiden tot uiterst amusante situaties. Brigitte Kaandorp vertelt in een radiointerview hoe ze in het begin van haar carrière wekelijks met een vriendin optrad in het Vondelpark. Tijdens een van haar optredens zag ze een man in de bosjes ‘zijn geval’ uit zijn broek halen om er vervolgens oneerbare handelingen mee te verrichten. Geschrokken pakten de dames hun boeltje om zich uit de voeten te maken. Een week later op dezelfde plek stond daar dezelfde man met hetzelfde geval. Brigitte legde deze keer haar optreden echter stil. ‘Dames en heren,’ riep ze vrolijk uit, ‘er staat daar een man in de bosjes die u, geloof ik, iets wil laten zien.’ Als de wiedeweerga borg de man ‘zijn geval’ op en maakte hij zich uit de voeten.15

			

			
			
			
			

				
					[image: paper_texture.jpg]
					
					strategie 5 t/m 7

					werk

					Strategieën met werk als vertrekpunt zijn gebaseerd op het inzicht dat het vaak een kwestie van doorzetten is voor een doel bereikt is. Omdenken gaat gepaard met experimenteren: leren met vallen en opstaan. Kernbegrippen van deze strategie zijn oefening, volharding en vastberadenheid. 
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				De strategie van het doorzetten

			

			
			
				Hoe kunst ontstaat? Simpel. Je pakt iets en doet er iets bij. Dan doe je er nog iets bij. En al heel gauw heb je wat.
[Jasper Johns]

			

			
			
				De gloeilamp zoals wij die kennen is er niet van de ene op de andere dag gekomen. Rond 1800 was het principe van de gloeilamp al wel ontdekt en zo’n veertig jaar later werd de Place de la Concorde in Parijs verlicht met de eerste elektrische booglampen. Maar het zou nog een tijd duren voordat er duurzame en lichtsterke gloeilampen zouden zijn. Thomas Alva Edison maakte het tot zijn uitdaging een betaalbare gloeilamp uit te vinden die langere tijd mee kon gaan en geschikt was voor massaconsumptie. In principe hoefde daar maar één ding voor ontdekt te worden: beter materiaal om in de lamp elektriciteit in licht om te zetten. Dat was alles. Het draadje in de gloeilamp. Om dat materiaal te vinden verzamelde Edison van over de hele wereld duizenden materialen. Hij haalde vanuit de Amazone allerlei soorten riet en bamboe. Zijn hele laboratorium was volgestouwd met de meest vreemdsoortige grondstoffen. En al deze materialen ondergingen een voor een dezelfde behandeling: ze werden verkoold, voorzichtig in een vacuüm glas geplaatst en daarna beoordeeld op hun geschiktheid om elektriciteit in licht om te zetten. Vaak viel het materiaal van ellende uit elkaar nog voordat de stroom werd ingeschakeld. Jarenlang was Edison op deze manier op zoek. Het was monnikenwerk. Tot hij op een dag het juiste materiaal had gevonden: verkoold katoen. De moderne gloeilamp was geboren. Over zijn jarenlange experimenteren zegt Edison: ‘Ik heb geen mislukking gekend, ik heb 10.000 manieren ontdekt waarop iets niet werkt.’ 

				Bovenstaande uitspraak van Edison raakt de kern van de strategie van het doorzetten: wanneer een experiment als resultaat heeft dat een idee niet werkt, dan is het experiment geslaagd. De strategie van het doorzetten is van groot belang om situaties om te kunnen denken. Omdenken is namelijk geen logisch, lineair proces. Het is geen staartdeling of optelsom, was het maar zo simpel. Het vereist een mengeling van creativiteit en doorzettingsvermogen. Edison heeft zijn leven lang geprobeerd anderen bij te brengen dat ze alleen door voortdurend experimenteren tot nieuwe ideeën kunnen komen. Alsmaar doorgaan, met vallen en opstaan. Op een gegeven moment is hij met de scheikundige Rosanoff op zoek gegaan naar materiaal voor een goede coating. Edison stelde voor er dag en nacht aan te werken, net zo lang tot ze het zouden vinden. ‘Maar mijnheer Edison,’ smeekt Rosanoff, ‘ik ben er al vier maanden mee bezig en heb elke redelijke oplossing geprobeerd, maar zonder resultaat.’ 

				‘Dat is nu juist waar het probleem zit,’ antwoordde Edison, ‘je hebt alle redelijke dingen geprobeerd. De rede werkt niet in dit soort gevallen.’

				De strategie van het doorzetten is een absolute vereiste als we willen werken in het spanningsveld tussen droom en werkelijkheid. Het realiseren van een grootse droom vergt een mentaliteit van creativiteit enerzijds en doelgerichtheid anderzijds. Een vreemde mengeling van meebewegen en standhouden. De werkelijkheid is vaak weerbarstig. Het is als zeilen onder wisselende weersomstandigheden: vast op koers blijven én voortdurend meebewegen met de wind. Sterker nog, vast op koers blijven betekent meebewegen met de wind. Die combinatie van ogenschijnlijk tegengestelde karaktereigenschappen levert persoonlijkheden op als die van Edison. Flexibel, vindingrijk én doelgericht. Een combinatie die niet altijd even goed begrepen wordt. Zo werd over Baltzar Bogislaus von Platen (1766-1829), een gepensioneerde Zweedse kolonel die het aanleggen van het Götakanaal tot zijn levenswerk maakte, geschreven dat dit hem was gelukt ‘ondanks zijn soms driftige karakter’. Het is een zin die ik, nadat ik hem meer dan tien jaar geleden in een krantenartikel heb gelezen, nog steeds uit mijn hoofd kan reproduceren. Waarom? Omdat het woord ‘ondanks’ onjuist is. En iemand als Von Platen tekortdoet. Het moet natuurlijk zijn ‘dankzij’. Het Götakanaal is 190 kilometer lang, er moesten maar liefst 58 sluizen voor aangelegd worden, de eerste spade ging in 1810 de grond in en 22 jaar later, drie jaar na de dood van Von Platen – om precies te zijn op 26 september 1832 – werd het kanaal feestelijk geopend in het dorpje Mem. Zo’n project komt niet van de grond met een gezellig overleg en een enthousiasmerende raamnotitie. Dat kan alleen met een gezonde dosis drift, koppigheid en vastberadenheid.

				In veel gevallen ontstaan nieuwe mogelijkheden alleen als we bereid zijn tegen de stroom in te gaan. Het verhaal van een medewerker van 3M die met alle geweld een toepassing wilde vinden voor het afval van een schuurpapierfabriek, is daar een mooi voorbeeld van. Hij was er namelijk van overtuigd dat dit ‘probleem’, het afval, een nieuwe mogelijkheid moest kunnen opleveren. Omdat hij aan vrijwel niets anders meer aandacht schonk en zijn gewone werk begon te verwaarlozen werd hij, na een serie waarschuwingen, ontslagen. Maar wat deed hij? Hij bleef gewoon naar zijn werk komen! Alsof er niets gebeurd was. Toen men dit in de gaten kreeg werd hem de toegang tot het fabrieksterrein ontzegd. Vastbesloten als hij was ging hij thuis op zijn zolderkamer gewoon verder. De materialen die hij nodig had voor zijn experimenten ontvreemdde hij van zijn ex-werkgever. Uiteindelijk is het hem na jaren zoeken gelukt een toepassing te vinden en heeft het bedrijf hem zelfs opnieuw aangenomen. Onder zijn leiding is de Roofing Granules Division opgericht, een bedrijfsonderdeel dat al snel uiterst winstgevend bleek te zijn. Tien jaar geleden is hij als gefortuneerd man met pensioen gegaan. En het bedrijf? Dat erkende zijn ongelijk. Sterker nog, sindsdien spoort 3M zijn medewerkers aan om ook eigenwijs te zijn. Tegen de stroom in te roeien. Ga door ondanks tegenwerking. Zelfs als wij het zijn die je tegenwerken. Dit verhaal is dan ook een van de mythische vertellingen binnen 3M: het wordt als groots heldenverhaal met onverholen trots verteld aan nieuwe medewerkers. 

				Om te kunnen komen waar je wilt zijn is het van belang voortdurend te zoeken, te experimenteren. Het is de kunst dingen te blijven dóén. Het is alleen lastig om te bepalen wanneer het verstandig is om door te prutsen en wanneer om te wachten. Op deze vraag is helaas geen zwart-witantwoord te geven. Wat in elk geval wel zeker is, is dat de gloeilamp niet zichzelf uit zal vinden. Soms als je iets wilt realiseren, weet je dat jouw bijdrage van essentieel belang is. Voor die gevallen geldt: zolang je nog nieuwe mogelijkheden kunt bedenken moet je door blijven gaan. Alleen door steeds weer nieuwe dingen te proberen kom je tot nieuwe inzichten. Om die reden is de strategie van het doorzetten voor een groot deel ook een kwestie van (voortdurend) prutsen. Van het een komt het ander. Achteraf worden vaak prachtige, afgeronde verhalen verteld over hoe ontdekkers, kunstenaars en wetenschappers tot hun ontdekking kwamen, maar in de meeste gevallen was het vooral een kwestie van ordinair prutsen. En was er niets heldhaftigs of intelligents aan. Een beetje vallen en opstaan. Pielen en proberen. Het allemaal niet zo goed weten en toch maar doorgaan, in veel gevallen tot je er radeloos van wordt. Daar waar anderen de neiging hebben op te geven moet je toch maar doorgaan, elke keer weer. Tot de gloeilamp is uitgevonden. Of het Götakanaal gegraven. Het was niet voor niets Edison die de beroemde uitspraak deed: ‘Genialiteit is 1 procent inspiratie en 99 procent transpiratie.’

				
				Kansen worden door de meeste mensen gemist, omdat ze gekleed zijn in overalls en op werk lijken.
[Edison]

				
				
				De term prutsen is ook van belang om aan te geven dat de zoektocht gepaard gaat met een bepaalde openheid van geest. De kunst is onderweg voortdurend alert te blijven en onvoorziene mogelijkheden waar te nemen. Het gaat om het verschil tussen zoeken en vinden. Zoeken doe je naar iets waarvan je weet wat het is. Je bent je sleutels kwijt. Waar liggen ze? Je gaat op zoek, net zo lang tot je ze hebt gevonden. Klaar is Kees. Iets vinden of uitvinden vergt echter een andere houding. Je hebt namelijk geen idee wat je precies zoekt. Hoe kun je immers iets zoeken als je niet weet wat het is? Dat is onmogelijk. ‘Als je op zoek gaat,’ zo beschrijft Edel Maex, ‘wil dat zeggen dat je een min of meer omlijnd idee hebt van wat je zoekt. Alles wat je op je pad tegenkomt, wordt met dat beeld vergeleken en aan de kant geschoven zodra het niet in dat beeld past. Het is een proces van selectie en vernauwing. Het is een prima strategie om iets terug te vinden, maar op deze manier ontdek je nooit iets nieuws.’16 Alleen door bewust te prutsen en open te staan voor het onverwachte kunnen we dingen bedenken die we van tevoren niet hadden kunnen bedenken. Wie die openheid van geest heeft stuit soms per ongeluk op iets bruikbaars. Je zocht A, je vond B. Dit verschijnsel wordt met een mooi woord serendipiteit genoemd: het vinden van iets onverwachts en bruikbaars terwijl je op zoek was naar iets anders. Op het moment dat je het beeld van het einddoel vast voor ogen hebt en tegelijk flexibel met de wind omgaat gebeurt er op zo’n moment iets interessants. Je bent vast op koers naar een bepaalde eindbestemming. Opeens zie je in je ooghoek een andere, betere eindbestemming. Je botst als het ware op een verlaten goudkust. Of een schateiland. Op dat moment ben je natuurlijk vrij om het ene doel te verruilen voor het andere. Serendipiteit is door de Nederlandse onderzoeker Pek van Andel dan ook beeldend omschreven als het zoeken naar een speld in een hooiberg, en eruit rollen met een boerenmeid. 

				Ook serieuze bedrijven prutsen er vaak maar wat op los. Ze hobbelen van de ene mislukking naar de andere, maar soms zit er plotseling een succes tussen. Als ze slim zijn doen ze daar wat mee en maken ze er een ‘strategie’ of een nieuw bedrijfsonderdeel van. Gezonde bedrijven – en daarmee bedoel ik bedrijven die leren, groeien en veranderen – hebben om die reden vaak een grillige geschiedenis van proberen, groeien en afstoten. Wie weet dat Nokia, een van ‘s werelds grootste aanbieders van mobiele telefoons, ooit begonnen is met het maken van rubberlaarzen?

				Veel ‘vergissingen’ of toevallige ontdekkingen stonden aan de basis van bekende innovaties. De ontdekking van penicilline door Alexander Fleming was volslagen toeval. Terwijl Fleming zijn laboratorium opruimde, viel het hem op dat een schimmel zich gevestigd had op een kweekplaat met kolonies stafylokokkenbacteriën en dat rondom die schimmel een zone lag waarin de bacteriën niet groeiden. Later analyseerde hij de door de schimmel uitgescheiden stof en dit bleek penicilline te zijn. En dan het voorbeeld van George Crum, die als kok werkzaam was in Saratoga Springs, New York. Een klant beklaagde zich erover dat de patat veel te dik was. Om de klant te provoceren sneed Crum voor de grap extreem dunne plakjes aardappel en gooide die in de frituur. Het was de geboorte van de chips. 

				Nog zo’n toevalstreffer, eveneens in de staat New York, werd gerealiseerd door Mary Phelps Jacob, die op een avond naar een societyfeestje ging in een korset dat vreselijk knelde. En ook de punten van de baleinen staken priemend uit haar jurkje. Mary knutselde met twee zijden handdoeken en een roze lint een alternatief korset in elkaar. Het bleek de geboorte van de beha. In 1913 vroeg ze een patent aan en richtte ze het bedrijfje Caresse Crosby op. Met succes. Warner Brothers Corset Company biedt haar 1.500 dollar voor het patent. Mary is meer dan blij en accepteert het voor die tijd vorstelijke bod. Warner is ook blij. Het zal de komende dertig jaar meer dan 15 miljoen dollar winst maken met het patent.

				Ook viagra, lsd, de magnetron, kunstmatige zoetstoffen, brandy en gevulkaniseerd rubber zijn bij toeval ontdekt. Prutsen is een essentieel onderdeel van onze cultuur, van onze wordingsgeschiedenis. Van vrijwel geen enkele baanbrekende innovatie konden de oorspronkelijke bedenkers ook maar in de verste verte vermoeden dat hun uitvinding er de basis van zou vormen. De transistor werd ontwikkeld voor een beperkt aantal militaire toepassingen, maar bleek revolutionaire gevolgen te hebben voor de elektronicaindustrie. Het betekende de onvermijdelijke ondergang van de buizen zoals die tot op dat moment door alle fabrikanten in radio’s werden gebruikt. Dieselmotoren werden oorspronkelijk alleen van nut geacht voor goederenwagons. Fotokopiëren was bedoeld voor bepaalde toepassingen in de lithografie. De gedachte aan vermenigvuldiging op grote schaal van documenten, laat staan het hele concept van de kopieermachine, speelde bij de uitvinder geen enkele rol. En de grootste revolutie van onze tijd, internet, is gebaseerd op een serie uitvindingen, reeds lang daarvoor gedaan, die maakten dat computers met elkaar informatie konden uitwisselen. Geen van de ontdekkers van die technologie kan ook maar in de verste verte vermoed hebben hoe internet de wereld later revolutionair zou veranderen.

				Velen van ons hebben moeite met de strategie van het prutsen. We schrikken terug voor het idee om fouten te maken. Dit goed-foutsyndroom wordt door het onderwijs alleen maar aangewakkerd. Vanaf de eerste dag dat we op school zijn, leren we dat er een ‘goede’ manier is om iets te doen en een ‘verkeerde’. De meester en juf weten hoe het zit. Zij hebben de kennis. Zij stellen de vragen. Jij geeft antwoord en dat antwoord is ‘goed’ of ‘fout’. Als het goed is betekent het dat je slim bent. Is het fout dan ben je dom. Vanaf het moment dat we op die manier gaan denken zijn we voortdurend op zoek naar het juiste antwoord. We doen ons best kennis te verwerven en de juiste antwoorden te leren. Maar zelfs als we perfect antwoord kunnen geven op de vragen die anderen ons stellen, als we uit ons hoofd hebben geleerd wat anderen ontdekt hebben, hoe komen we dan met die kennis tot nieuwe inzichten of mogelijkheden? Hoe vinden we antwoorden als er geen antwoorden zijn? Daarvoor zullen we op pad moeten gaan, met het onvermijdelijke risico ‘fouten’ te maken. Heel veel fouten. Gelukkig is er redding. Dat wij fouten maken associëren met dom zijn is namelijk een slordige conclusie. Beter is het om fouten maken te associëren met creativiteit: uit onderzoek blijkt namelijk dat juist creatieve mensen veel meer fouten maken dan minder inventieve mensen. De verklaring ligt voor de hand: ze prutsen erop los. Hoe kunnen we nieuwe wegen vinden als we nooit verdwalen?

				Fouten maken en doorzetten is onderdeel van het spel. Het is hét kenmerk van het experiment. Je doet wat, er gebeurt wat. Je kijkt eens, probeert wat anders, er gebeurt nog iets en op een gegeven moment heb je iets nieuws. In dat opzicht is het plotseling mogelijk om in te zien dat een bedrijf als McDonald’s, een fastfoodketen met een van de meest eenvoudige menukaarten met een uiterst beperkt aantal gerechten, wereldwijd jaarlijks maar liefst zesduizend experimenten heeft lopen met nieuwe gerechten. Voortdurend wordt gezocht naar de nieuwe snack. Van al die experimenten zullen er jaarlijks misschien twee of drie op de menukaart komen. En de meeste van die gerechten zullen na verloop van tijd alsnog van de kaart afgehaald worden. 
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Thomas A. Edison

				Tot slot. Nog even terug naar Edison.
Edison was vanaf zijn twaalfde doof. Ondanks die beperking patenteerde hij 1.093 uitvindingen en leidde hij in West Orange
’s werelds eerste onderzoekslaboratorium, een voor die tijd nieuw fenomeen, dat aan de basis stond van het later succesvolle GE, General Electrics. Zelf noemde hij het ‘een fabriek voor het doen van uitvindingen’. Al snel werkten er duizenden mensen in deze ‘fabriek’. Er werden de meest legendarische uitvindingen gedaan, van de gloeilamp en een serie uitvindingen die de telefoon geschikt maakte voor het grote publiek tot de grammofoon, de filmprojector en de alkalische batterij. Velen noemen Edison dan ook de grootste uitvinder van de moderne tijd. Was zijn doofheid een probleem? Edison zelf vond in elk geval van niet. Integendeel. Hij zei dat zijn doofheid hem behoedde voor het dagelijkse gebabbel en dat hij daardoor juist ongestoord kon nadenken. Ook in de liefde zag hij vooral het voordeel. ‘Ik was redelijk verlegen, het gaf me een excuus om aanzienlijk dichterbij te komen dan ik anders had gedurfd.’ 
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				De strategie van het focussen

			

			
				Focus determines reality.
[Qui-Gon in Star Wars Episode I, The Phantom Menace]

			

			
			
				Stel je wilt een wijnfles openen, maar je krijgt de kurk er niet uit. Dan kun je gaan lopen wrikken om het toch voor elkaar te krijgen, maar je kunt hem er ook gewoon induwen. Het doel is immers niet ‘de kurk uit de fles krijgen’ maar ‘de wijn drinken’.

				Zowel in het dagelijks leven als in Grote Zaken hebben we voortdurend de neiging om het doel uit het oog te verliezen. We verwarren doel en middel, houden ons bezig met wat we niet willen (in plaats van met wat we wél willen) of hebben gewoon niet zo helder voor ogen waar we eigenlijk naar streven. De strategie van het focussen maakt gebruik van de scheppende kracht die vrijkomt als we ons heel precies richten op wat we willen. Datgene wat we letterlijk voor ogen hebben. Waar ligt onze focus? Wat is ons richtpunt? Hoe scherper onze focus, des te groter de scheppende kracht. Het is vergelijkbaar met het proces van watersnijden, een moderne technologie waarbij water onder extreem hoge druk en met een uiterst dunne straal moeiteloos en uiterst nauwkeurig door allerhande materialen als steen, graniet en staal kan snijden. De strategie van het focussen maakt gebruikt van hetzelfde vermogen: hoe geconcentreerder de aandacht, des te groter het effect. Het is een vreemde wereld, de wereld van het focussen, zo zal duidelijk worden. Zo zag Edison uiterst precies voor zich wat hij wilde creëren. Een draad die elektriciteit efficiënt in licht om zou zetten. Een duidelijkere visie is bijna niet denkbaar, zou je zeggen. Alleen zag hij nou juist níét voor zich uit welk materiaal die draad moest bestaan. De strategie van het focussen maakt dan ook gebruik van het spanningsveld tussen doel en realiteit. Tussen wat er al is, wat je in de wereld om je heen al kunt zien (de werkelijkheid), en dat wat je alleen nog maar in je verbeelding kunt zien (datgene waar je op focust).

				Zo was er een landschapsarchitect die tot de ontdekking kwam dat mensen altijd de neiging hadden om buiten de paden te lopen, hoe goed hij ook had nagedacht over de vraag waar de wandelpaden het best konden worden aangelegd. Op die manier ontstonden naast de formele paden informele routes van platgetrapt gras. Dit ging door totdat de architect de volgorde omdraaide. Hij liet mensen eerst een tijd over het gras lopen en hij liet daar waar als vanzelf wandelpaden ontstonden de bestrating aanleggen.

				Als we niet scherp voor ogen houden wat het doel is en wat het middel (is het doel dat mensen over paden lopen of is het doel dat paden mensen van A naar B brengen?), kunnen we binnen de kortste keren verstrikt raken in een bizarre wereld. Doel en middel wisselen als het ware stuivertje. Vaak met een onoplosbaar probleem als gevolg. Een onontwarbare kluwen. Door onszelf steeds opnieuw de vraag te stellen wat we eigenlijk beogen, kan zo’n patstelling doorbroken worden. Boterhammen met hagelslag maken is een heel gedoe. Hoe zorgvuldig je de boterham ook snijdt, er vallen voortdurend hageltjes van de boterham. Onhandig. Je kunt de volgorde ook omdraaien: boter op de boterham, snijden en pas dan de hagelslag.

				Een Engelse professor was aan de oever van de rivier aan het recreëren. In z’n blootje. Nudist avant-la-lettre. Nu speelt deze casus zich af in de victoriaanse tijd. Moet je je voorstellen, elk lichamelijk bloot in het Engeland van deze tijd (afgezien uiteraard van hoofd en handen) was gênant. Zeker als het ging om een man of vrouw met een hoge maatschappelijke positie. De professor zag dat een aantal van zijn studenten zijn kant op kwam, het was onvermijdelijk dat ze hem binnen enkele tellen zouden zien. Hij kon geen kant op. Hij had alleen een handdoek bij zich. Absoluut onvoldoende om zijn gehele lichaam mee te bedekken. Hij had slechts een fractie om te reageren. Wat zou hij kunnen doen om zich uit deze netelige situatie te redden? Om de situatie om te denken is het van belang ook hier doel en middel goed van elkaar te onderscheiden. Waar ging het hem om? Oppervlakkig gezien zou je misschien zeggen dat zijn doel was niet naakt gezien te worden. Maar als je er beter over nadenkt is het accurater om te zeggen dat zijn doel was als professor niet herkend te worden. Wat hij deed? Hij hield de handdoek voor zijn gezicht. Afgezien van het hoofd was weliswaar zijn gehele lichaam te zien, maar de studenten hadden geen idee aan wie dat lichaam toebehoorde. Doel bereikt.17

				Zo beschrijft Edward de Bono een eiland met een brugverbinding naar het vasteland waarop in beide richtingen tol werd geheven. Pas na vijftig jaar kwam iemand op de gedachte dat elke auto die het eiland opkwam er ook weer afreed. En dat het dus volstond in slechts een van de beide richtingen te controleren. Doel was immers niet ‘laat elke voorbijkomende auto tol betalen’, maar ‘laat elke gebruiker van de brug tol betalen’. Hoeveel geld, tijd en energie had bespaard kunnen worden door de simpele vraag ‘wat is ons doel’ te stellen.

				Als we naar de wereld om ons heen kijken, zullen we zien dat al heel wat problemen in het verleden zijn omgedacht door doel en middel te herdefiniëren. In veel kantoren was er tot voor kort een tekort aan werkplekken en stonden er tegelijkertijd aardig wat bureaus voor een groot deel van de week leeg. Een bizarre situatie. Het probleem kon worden omgedacht door het doel te verschuiven van ‘iedereen moet een eigen werkplek hebben’ naar ‘iedereen die komt werken moet een eigen werkplek hebben’. Een subtiele, maar belangrijke verandering. Nadat het doel aldus gedefinieerd was, was het een kleine stap naar het concept van de flexplek: iedereen kan op elk willekeurig moment ergens in het gebouw zijn eigen werkplek creëren door een persoonlijk ladekastje naar een bureau te schuiven en op de computer onder zijn eigen naam in te loggen. Mobiele telefoons doen de rest. Flexplekken leveren een ruimtebesparing op van bijna 50 procent en een jaarlijks terugkerende besparing op kantoorkosten van ongeveer 25 procent. Dit alles dankzij een uiterst geringe verschuiving van focus: van hebben naar creëren.

				Tot welke lachwekkende situaties het kan leiden als er verwarring is over de vraag wat het doel is, wordt duidelijk in een verhaal over Count Basie. Hij bespeelde in zijn beginjaren een aantal weken achtereen in hetzelfde café een enigszins afgebladderde, maar verder prima piano. Na verloop van tijd werd de piano echter een beetje vals en Basie rapporteerde aan de eigenaar van het café dat de piano niet goed was. ‘Could you fix it?’ De eigenaar zei het op te lossen. Dezelfde week nog. Een week later merkte Basie echter tot zijn verbijstering dat de piano niet gestemd was. Toch had de eigenaar aan een van zijn werknemers de opdracht gegeven to fix the piano. En die medewerker had dat ook keurig gedaan. Hij had hem opnieuw geschilderd.

				Om de strategie van het focussen goed te gebruiken is het niet alleen van belang te weten hoe we een doel moeten formuleren, hoe het wél zou kunnen, maar ook om te kijken naar hoe we het niet moeten doen. Vaak maken we er een janboel van. We beginnen met het laatste, hoe het niet moet. Welke doelen leiden eerder tot verwarring en chaos dan helderheid. Naast het verwisselen van doel en middel is er namelijk nog een vijftal andere manieren om het denken in termen van mogelijkheden effectief om zeep te helpen. 

				Een eerste vergissing is, zoals we al eerder zagen, dat we de neiging hebben een doel negatief te formuleren. In veel gevallen leidt het onmiddellijk tot verwarring. Je was nog niet op pad of je was de weg al kwijt. Want stel je eens voor dat je naar een reisbureau gaat. Een medewerkster vraagt je waar je naartoe wilt en als antwoord geef je: ‘Dat weet ik heel goed, ik wil in elk geval niet naar Spanje, schei uit, daar heb ik zulke verschrikkelijke ervaringen mee.’ Welke brochure moet deze mevrouw dan pakken? Met dat antwoord schiet ze natuurlijk niets op.

				Naast het feit dat een negatief doel verwarring geeft, leidt het bijna altijd tot een oscillerend patroon, een vicieuze cirkel. Stel, je bent wat moe en piekert wat. Je wilt daarvan af en dan is een glaasje wijn een prima manier om je even te ontspannen. Ja toch? Kan geen kwaad. En op korte termijn geeft het zeker resultaat. Maar, zoals we al eerder zagen bij het behandelen van het concept vastdenken, als het doel negatief geformuleerd is, gaan kortetermijnoplossingen al heel snel gepaard met grotere problemen op de langere termijn. Om bij het voorbeeld te blijven van het glaasje wijn: een glaasje bij het eten is lekker, maar daarna iets sterks bij de koffie, dat is eigenlijk ook wel mjammie. De volgende dag… helaas, helaas, berouw komt na de zonde. Een lichte kater is het gevolg. En een licht schuldgevoel. En dat op zijn beurt geeft een klein deukje in het zelfbeeld. Niet groot, maar toch. ‘Ik had me eigenlijk iets meer moeten inhouden.’ Gelukkig is er een vertrouwde oplossing voor dat vervelende gevoel. ‘Eentje kan toch geen kwaad? Oké, het is pas halfelf, maar hallo, globalisering, in Japan zitten ze nu toch ook al aan de borrel.’ En zo ontstaat al snel een vicieuze cirkel van drinken, beroerd voelen, negatief zelfbeeld, schuldgevoel, iets meer drinken, beroerder voelen, een nog lager zelfbeeld, enzovoorts. En wordt drank van middel tot probleem. 

				Bovendien, en dat is in het kader van het omdenken een belangwekkend inzicht, is van een probleem weg bewegen in veel gevallen ook een gemiste kans. Het omgekeerde, naar het probleem toe bewegen, kan juist heel aardige resultaten opleveren. Een grote bosbrand is te voorkomen door een ander stuk bos juist in de brand steken. Als je dit op een plek doet waar de brand nog niet is aangekomen, uiteraard gedoseerd en gecontroleerd, ontstaat er een perceel zonder bomen. Zodra de brand dit perceel heeft bereikt kan het vuur zich niet verder verspreiden. In het boek Optimisme beschrijft Suzanne C. Segerstrom een man die bang is voor het geluid van sirenes. De man werd uitgedaagd er niet voor weg te lopen, maar sirenes juist te bestuderen, bijvoorbeeld door speelgoedambulances met sirene voor zijn dochter te kopen. En precies te beschrijven welk geluid ze maken. En of de speelgoedauto het echte geluid wel goed nadeed. Hij moest sirenes opzoeken in plaats van vermijden.18 Ook inentingen zijn gebaseerd op dit principe. Door een beetje griep toe te dienen maakt het lichaam antistoffen aan. We creëren immuniteit door onszelf een beetje te besmetten. Kinderen op crèches worden weerbaarder voor verkoudheden dan kinderen die alleen bij papa en mama thuis blijven. En zo is er een behandeling waarbij mensen die leiden aan nachtmerries, uitgedaagd worden om overdag hun nachtmerries juist zo precies mogelijk te reconstrueren. Door gewenning aan de nachtmerrie, door het verhaal te bestuderen, verdwijnt de angst. Mijn eigen vliegangst ben ik te lijf gegaan door mezelf de opdracht gegeven: probeer bang te blijven. Hoe eng ik het vliegen ook vond, hoe ik ook mijn best deed, het lukte me niet. In het begin ging het nog redelijk goed (alleen al het opstijgen, wat een hel. Waarom zo hoog, vroeg ik me af. Je kunt toch ook op pak ‘m beet vijftig meter hoogte blijven vliegen. Als er dan iets misgaat, een lege brandstoftank bijvoorbeeld, kun je het vliegtuig in elk geval nog netjes op de grond zetten), maar ondanks mijn paniek, zakte mijn hartslag vanzelf naar een normaal tempo. Vliegen went. Door te vliegen. Het zijn allemaal voorbeelden van een strategie die je kunt omschrijven als ‘het symptoom voorschrijven’. Onderga datgene waar je last van hebt. Boeddhisten kennen deze benadering als ‘je hoofd in de bek van de draak steken’. Als je welbewust het gevaar opzoekt blijkt het er vaak niet te zijn. In het echt is er helemaal geen draak. Die zit in je hoofd.

				Een tweede vergissing die we vaak maken als het gaat om het stellen van een doel, is dat we onze doelen vaag, algemeen en groots definiëren. Om met vaag te beginnen. Twee zussen hadden ruzie over een sinaasappel. Er was er maar een en ze wilden hem allebei hebben. De zussen leefden in een en-ofwereld en konden niet anders bedenken dan de sinaasappel doormidden te snijden. Ieder de helft. Hadden zij preciezer gedefinieerd wat ze wilden, dan was het dilemma er niet geweest. De een wilde namelijk het sap om te drinken, de ander de schil om te raspen voor een cake. Helder onder woorden brengen, accuraat communiceren wat je wilt, maakt soms onverwachts een en-enwereld mogelijk. Probleem opgelost.

				Daarnaast hebben we de neiging onze werkelijke doelen te groots te formuleren. ‘Ooit’ maken we een wereldreis. Of we zullen ‘eens’ onze autobiografie schrijven. Maar zolang niet duidelijk is waar die wereldreis naartoe moet gaan en wanneer je de autobiografie geschreven wilt hebben, blijven het vooral vage wensen en plannen. Het probleem bij vage en algemene doelen is bovendien dat ze vaak gebaseerd zijn op een onderliggend probleem. De wens een wereldreis te maken kan goed gebaseerd zijn op de hoop de sleur van alledag te ontvluchten. En het idee een autobiografie te schrijven gebaseerd op de angst onbelangrijk en anoniem dit aardse leven te moeten verlaten. 

				Een derde vergissing is dat we vaak geen heldere keus maken. We wedden op twee paarden tegelijkertijd. Voetbalploegen kunnen vreemd genoeg in de problemen komen als ze scoren en voor komen te staan. Wat is het nieuwe doel? Verder uitlopen of de voorsprong verdedigen? 

				Een vierde vergissing is dat we doelen stellen op gebieden waar we geen directe invloed op hebben. Het is begrijpelijk te streven naar geluk of een ontspannen gevoel. Alleen, hoe doe je dat? Emoties zijn grillig. Je kunt ze lastig een-op-een bestellen. Was het maar zo dat je op een knop ‘blij’ kunt drukken, waarna je jezelf ook blij voelt. Je kunt wat hulpmiddelen inschakelen; leuke muziek, vrienden, blokje kaas, haardvuur en dan hopen dat de uitkomst is ‘ik voel me lekker’, maar het blijft een gok. Sterker nog, hoe meer je een emotie wilt sturen, des te beroerder de uitkomst vaak is. Uit een onderzoek van J.W. Schooler over het effect van proberen gelukkig te zijn bleek dat die poging juist averechts werkt. In het experiment luisterden drie verschillende onderzoeksgroepen naar Le Sacre du Printemps van Strawinsky. De eerste groep luisterde alleen naar de muziek, de tweede groep kreeg de opdracht zich erdoor te laten opvrolijken en de derde groep kreeg de opdracht te observeren hoe ze zich voelden tijdens het luisteren. De uitkomst? De eerste groep, die onbevangen luisterde, voelde zich het prettigst. De beide andere groepen voelden zich juist mínder prettig. Conclusie? Als je een concert bezoekt met de bedoeling de muziek je humeur positief te laten beïnvloeden, beïnvloed je met die opdracht de mogelijkheid dat het gebeurt in negatieve zin. Je poging je goed te voelen maakt dat je je minder goed voelt. Uit een vergelijkbaar onderzoek bleek dat mensen die meer tijd en geld besteedden aan een fantastische millenniumwisseling in feite minder plezier hadden dan mensen die er minder tijd en energie in geïnvesteerd hadden. Sterker nog, de conclusie leek gerechtvaardigd dat te goed je best doen om plezier te hebben een probaat middel is om de feeststemming te bederven. Voortdurend proberen gelukkig te zijn maakt ongelukkig.19

				Een vijfde en laatste vergissing is dat we niet echt gedreven zijn, niet intrinsiek gemotiveerd om een doel ook echt te bereiken. We zeggen wel tegen onszelf dat we iets willen, maar we weten diep vanbinnen dat we eigenlijk niet echt gemotiveerd zijn. Voor veel doelen, zoals popster, profvoetballer of prima ballerina worden, geldt dat het tof is om het bereikt te hebben, maar het nog moeten bereiken, de weg ernaartoe, dat is andere koek. Daar moeten we tamelijk egocentrisch, volhardend en geobsedeerd voor zijn. Dat gaat niet met een mentaliteit van koekje-bij. Het betekent afzien in meerdere betekenissen van het woord. Niet alleen lichamelijk en geestelijk, nee, je moet ook andere doelen laten vallen die je dan niet meer zult bereiken. Het is onmogelijk om tegelijkertijd een beroemd pianiste, proftennisster en liefhebbende moeder met een gezin van vier kinderen, waaronder twee geadopteerde rakkers, te worden. Als je kiest voor een bepaald doel, betekent het dat je een droom over het bereiken van een ander doel op zult moeten geven. Misschien zelfs meerdere doelen. Geen pianiste dus? Of dan maar geen vierde kind? Of de geadopteerde rakker? Een lastig dilemma. Kiezen dus.

				Hoe dan wel? 

				Hoe kunnen we onze doelen zo definiëren dat ze onze bondgenoot zijn in het omdenken? Wel, de strategie van het focussen begint met een helder beeld van wat je wilt. Niet van wat je niet wilt, maar van wat je wél wilt. Zie het letterlijk voor je. Dus in plaats van ‘niet naar Spanje’ formuleren we ons als doel vanaf nu als volgt: ‘Ik wil graag met twee personen naar Bora Bora, een beachbungalow met jacuzzi, 21 juli vertrekken, 12 augustus terug.’ Kijk, dan weet de juffrouw van het reisbureau welke brochure ze moet pakken. Over je budget heb je het later wel. Nooit met problemen beginnen…

				Weten wat je wilt is van groot belang. Op individueel niveau, maar al helemaal als het gaat om organisaties. Heeft iedereen wel hetzelfde doel voor ogen? Staan de neuzen dezelfde kant op? We denken dat we allemaal weten wat de bedoeling is, maar is dat ook zo? In organisaties hebben termen als het smart definiëren van een doel de laatste jaren niet voor niets opgang gemaakt. Een doel ‘smart’ definiëren betekent dat een goed gedefinieerd doel voldoet aan een aantal voorwaarden: specifiek, meetbaar, acceptabel, realistisch en tijdgebonden. Voorwaarden die vaak nog lastig in te vullen zijn. Robert Fritz heeft zijn werkzame leven gewijd aan het creatieproces. Ook hij benadrukt het belang van het zo precies mogelijk definiëren van een doel. Hij spreekt bij voorkeur van visualiseren. Pas nadat je een aantrekkelijk beeld, in zijn terminologie een visie, van een toekomstige werkelijkheid hebt gecreëerd, ontstaat er positieve spanning tussen wens en huidige werkelijkheid. Als je weet wat je wilt, kun je op weg. Fritz benadrukt daarnaast het belang van intrinsieke, authentieke motivatie: alleen als je het doel echt wilt bereiken, als het doel verbonden is met een intens verlangen, is er voldoende brandstof om het te realiseren. Het soort brandstof waar mensen als Edison en kolonel Von Platen over beschikten. 

				Overigens kunnen doelen, vreemd genoeg, ook te laag gedefinieerd worden. Als een doel haalbaar is, waarom zou je er vandaag dan al mee beginnen? Morgen is vroeg genoeg. Pas als je doelen zo groots durft te stellen, zodat je jezelf realiseert dat, tenzij jij er helemaal voor gaat, het doel zeker niet bereikt wordt, breng je jezelf in de juist staat. Sinds ik weet dat het ook voor mij zo werkt heb ik mezelf gevoelsmatig absurd hoge doelen gesteld. Vandaag twee hoofdstukken. Voor twaalf uur mijn doe-lijst afwerken. Nee, voor tien uur. Ik ben tot de ontdekking gekomen dat ik door mijn doelen bijna twee keer zo hoog te formuleren dan wat ik mogelijk acht, ik mezelf in een staat van aandacht en energie kan brengen, waardoor het doel bijna altijd bereikt wordt. Als je met volle aandacht ergens aan werkt gaat het tientallen keren sneller dan wanneer je op je gemakkie een doel nastreeft. Dan is het al snel koffie, even bellen, mailtje versturen. Te laag geformuleerde doelen leiden tot verveling en apathie. Te hoog geformuleerde doelen tot flow. Juist als het gaat om van die dingen die je tóch wel lukken en die nou eenmaal moeten gebeuren, is het een sport er actief doelen bij te formuleren. 

				Om af te ronden een leuk voorbeeld over stuivertje wisselen, over hoe een bestaand middel juist een nieuw doel kan worden.

				Leveranciers van de Ford Motor Company verpakten allerlei onderdelen als carburateurs, bumpers en ruitenwissers in verschillende soorten houten bekisting. De medewerkers van de Ford-fabrieken haalden bij binnenkomst de onderdelen eruit en gooiden de houten bekisting weg. ‘Zonde,’ oordeelde Henry Ford. Hij gaf al zijn leveranciers de opdracht bekisting te maken die voldeed aan exact dezelfde maten. Hij schreef niet alleen voor welke houtsoorten gebruikt moesten worden, maar ook hoe dik en hoe lang de planken moesten zijn. Vervolgens gebruikte hij het materiaal om er de bodems van de T-Ford van te maken.
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				De strategie van het terugdenken

			

			
				Als je stopt met zoeken ontstaat de mogelijkheid dat je ontdekt dat je er al bent.

			


			
				Om te beginnen een broodjeaapverhaal.

				Tijdens de ruimtevaartwedloop zijn de Amerikanen op zoek naar een ballpoint die ook in de ruimte kan schrijven. Daartoe is een pen nodig die zonder de hulp van zwaartekracht zijn werk blijft doen. De conventionele ballpoint is in dat opzicht niet geschikt. Hou hem ondersteboven en hij stopt met schrijven. Later is het probleem opgelost en vond men een manier om inktpatronen onder druk te krijgen. Ten tijde van de Koude Oorlog ligt die uitvinding echter nog niet in het verschiet. Te midden van alle hectiek ontvangen de Amerikanen het bericht dat de Russen hun voor waren. Ze konden allang schrijven in de ruimte, met een potlood.

				Als we een probleem hebben en op zoek zijn naar een mogelijkheid, zijn we bijna per definitie geneigd te denken dat de mogelijkheid waar we naar op zoek zijn in de toekomst ligt. Dat hoeft echter niet altijd het geval te zijn. De mogelijkheid kan er allang zijn of, sterker nog, in het verleden achtergelaten zijn. Er was een mogelijkheid, niemand had er een toepassing voor, totdat iemand er een probleem bij vond. Hoeveel patenten liggen er wereldwijd wel niet ongebruikt in de registers van de verschillende overheden? Bij de strategie van het terugdenken ligt het vertrekpunt dan ook niet bij het probleem, maar bij de mogelijkheid. Soms heb je een gouden idee in handen. Je hebt iets uitgevonden of bedacht, maar ja, wat kun je er precies mee?

				De strategie van het terugdenken kent meerdere gedaanten. De meest intrigerende is degene die je de Tel Sell-strategie kunt noemen. Voor wie er niet bekend mee is: Tel Sell is een homeshoppingtelevisiekanaal dat reclame maakt voor producten waar eigenlijk niemand behoefte aan heeft. De filmpjes beginnen met retorische vragen als: ‘Hebt u ook zo’n last van jeuk op uw rug en kunt u er niet bij?’ Vervolgens krijgen we beelden te zien van mensen die enorme jeuk op hun rug hebben en die onhandig met ondeugdelijke rugkrabbers van andere fabrikanten in de weer zijn. Natuurlijk met valpartijen, lichte vormen van huidschurft en alleen maar meer jeuk tot gevolg. Bovendien zijn ze van slecht materiaal gemaakt. Ze breken in het gebruik, een beeld van een vrouw bij wie dat gebeurt. Pats. Au. Pijn op haar rug. Daar staat ze met een halve rugkrabber van ondeugdelijk materiaal. Maar mensen, dat kan anders. Gooi weg al die spullen die niet werken. Beelden van vuilnisbakken waar de bestaande rugkrabbers in verdwijnen. Groot rood kruis over het beeld. Daar is dan de enige echte Happy Back Scrabber. Ontspannen muziek fade-in. Iedereen gebruikt hem, mannen en vrouwen, je had er vast al wel van gehoord, je kunt tot ver onder op je rug krabben en ondertussen een telefoongesprek voeren. We zien een gelukkige meneer de Happy Back Scrabber gebruiken. In de volgende shot zien we het hele gezin backscrabben, op vakantie, thuis en tijdens het sporten. Ze zijn gelukkig, presteren beter op school en op het werk en blijken gemiddeld drie jaar langer te leven. En het mooiste is, als je hem vandaag koopt krijg je er een Happy Head Scrabber bij cadeau. Voor je achterhoofd. 

				Het mooie van Tel Sell-producten is dat ze je mogelijkheden aanbieden voor problemen waarvan je niet eens wist dat je ze had. De Tel Sell-strategie begint met een mogelijkheid en zoekt daar een probleem bij. Die strategie is als het gaat om het omdenken, prima toe te passen. Vaak beschikken we namelijk over een mogelijkheid, alleen hebben we nog geen geschikte toepassing. Het is zogezegd een ‘vrij zwevende’ mogelijkheid. Een voorbeeld. Eind jaren zestig was 3M-onderzoeker Spence Silver op zoek naar een betere lijm voor plakband. Het zou een supersterke lijm moeten zijn. Helaas, precies het tegenovergestelde gebeurde. Silver ontdekte bij toeval een superzwakke lijm. Die ook nog eens heel langzaam uithardde. Mislukt experiment, zou je zeggen. Een soort halve serendipiteit: je gaat op zoek naar een speld in een hooiberg en vindt een speld met een gleuf erin. Vreemd. Raar ding. Zou je er iets mee kunnen? Misschien een draad erdoorheen doen? Door er zo naar te kijken bleek de zwakke lijm juist positieve eigenschappen te hebben. Met deze lijm kon je blaadjes papier meerdere keren ergens opplakken zonder dat er lijmresten achterbleven. Nu kennen wij allemaal de Post-it-blaadjes, maar die toepassing was toen nog niet bekend. Silver had dus een mogelijkheid zonder probleem. Een typisch geval van een Tel Sell-moment. Omdat hij al wel vermoedde iets bijzonders in handen te hebben, bracht hij zijn collega’s op de hoogte van de vondst. Het zou echter nog vijf jaar duren tot zijn collega Art Frey zich tijdens een kerkbezoek zou ergeren aan de blaadjes die hij als boekenlegger gebruikte en telkens uit zijn koorboek vielen. Eureka. Frey realiseerde zich dat ze daar in het laboratorium een oplossing voor hadden. De lijm van Spence Silver. Met die ingeving waren de Post-it-velletjes geboren. Post-it wordt na de paperclip wel gezien als de belangrijkste innovatie op kantoorgebied. Silver en Frey kregen binnen 3M de hoogste onderscheiding voor hun baanbrekende werk. 
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				Silly Putty® – The Wonder Toy of the Twentieth Century – kent een al even wonderbaarlijke geschiedenis. In de jaren zestig is het een tijd razend populair geweest. Het was een soort zachte klei met als eigenschap dat het niet uithardde. Je kon het in een plastic ei kopen en er uiteenlopende dingen mee doen: tegen het raam gooien, ermee stuiteren en krantenfoto’s kopiëren. Het meest tot de verbeelding sprak misschien nog wel de geur: Silly Putty verspreidde een heftig chemische lucht. De chemische combinatie van Silly Putty was in de jaren veertig al ontdekt door James Wright, een onderzoeker bij General Electric. Wright was op zoek naar een synthetisch rubber dat in de oorlog gebruikt kon worden. Hij prutste met wat stoffen, deed van alles bij elkaar en ontdekte bij toeval wat later Silly Putty zou worden. Zijn werkgever General Electric wist er op dat moment geen praktische toepassing voor te bedenken. Ook hier was er wel een mogelijkheid in handen, maar nog geen toepassing. Na lang zoeken bedacht Wright dat het misschien leuk speelgoed kon zijn. Hij noemde het materiaal Nutty Putty, en speelgoedketen Block Shop nam het met succes op in het assortiment. Later dat jaar besloot de eigenaresse vreemd genoeg om het kneedplastic uit de verkoop te halen. Peter Hodgsons, die de pr van Block Shop verzorgde, begreep dat het een gemiste kans was. Hij verwierf de eigendomsrechten en kreeg het voor elkaar om het, vlak voor Pasen 1950, opnieuw in de winkels te krijgen. Hodgsons liet het in een plastic ei verpakken en noemde het Silly Putty. In het begin verliep de verkoop matig, totdat The New Yorker een enthousiast artikel aan het kneedspul wijdde. Het betekende een doorbraak. Silly Putty werd zo populair dat in 1968 zelfs het gerucht de ronde deed dat de Apollo 8 een hoeveelheid mee had genomen naar de maan om er gereedschap mee vast te zetten. Toen Hodgsons in 1976 overleed, werd zijn persoonlijk bezit op 140 miljoen dollar geschat.

				Het verhaal van Silly Putty is een mooi verhaal over een mogelijkheid die vele jaren nodig had om een reële werkelijkheid te worden en daarmee is het een mooi voorbeeld van de combinatie van twee strategieën, namelijk die van het doorzetten én terugdenken.

				Wie goed om zich heen kijkt en de ogen een beetje openhoudt, ziet dat zich overal en voortdurend mogelijkheden aandienen. Maar je moet ze wel zien, natuurlijk. Richard Wiseman bewees in een verbluffend onderzoek dat pessimistisch ingestelde mensen (‘ik heb ook nooit geluk’) domweg het geluk niet zagen. Hij liet een aantal proefpersonen ingedeeld in twee groepen, een groep die zichzelf als pechvogel en een groep die zichzelf geluksvogel beschouwde, naar een restaurant komen. Op de drempel legde hij een biljet van tien pond neer. Van de pechvogels zag bijna niemand het biljet en van de geluksvogels zag bijna iedereen het. Pechvogels zien vooral wat er ontbreekt, geluksvogels wat er is. Voor de eerste groep is het glas per definitie half leeg, voor de tweede half vol.

				Een mooi voorbeeld van mogelijkheden waarnemen speelde zich af in de daf-fabrieken. Jarenlang draaiden er dieselmotoren die uitgetest moesten worden. Niemand kwam op de gedachte dat ze ergens toe konden dienen. Pas na vele jaren bedacht iemand, verrek, als ze dan toch draaien, misschien kunnen we er dan iets mee doen… Men liet ze elektriciteit opwekken. Het bleek ruimschoots voldoende stroom op te leveren om het hele fabriekscomplex mee te verlichten.

				Tja. Is dat nou zo’n vondst?

				Blijkbaar wel.

				Als er in de geschiedenis van de mensheid een periode is geweest waarin deze strategie goed gebruikt kon worden, dan is het wel in de moderne tijd. Internet is immers dé mogelijkheid van het moment. Ik durf te zeggen dat we leven in de meest kansrijke periode van de geschiedenis. Natuurlijk, iedereen is het er wel over eens dat internet ons leven radicaal verandert. Maar toch kan de potentie ervan in het kader van dit hoofdstuk niet overschat worden. De mogelijkheden zijn onuitputtelijk. Problemen waarvan we vroeger absoluut niet wisten hoe we ze konden omdenken, blijken met de komst van internet in een totaal ander daglicht te staan. Nu vinden we heel veel toepassingen al gewoon, maar verplaats je eens in de positie van een tapijtwinkel in een klein plaatsje in Drenthe, begin jaren negentig van de vorige eeuw. Hoe was het leven destijds voor een middenstander in een klein dorp op het platteland?

				Met de komst van de auto in de jaren zestig, de opkomst van het grootwinkelbedrijf en de ontvolking van het platteland heeft de middenstand in de kleinere dorpen het zwaar te verduren gekregen. Zo was er in het verleden nog een slager, groenteboer en een plaatselijke kledingwinkel in het dorp, met de naam van de eigenaar trots op de gevel, maar nu stappen mensen in de auto naar de nabijgelegen stad om daar te kiezen uit een onvergelijkbaar breed assortiment tegen een veel lagere prijs. Bovendien zijn de producten nieuwer en moderner. Producten in de dorpswinkels liggen soms wel jaren in de etalage; ze zijn verkleurd, achterhaald en veel te duur. Middenstanders op het platteland verdwijnen dan ook in rap tempo, kinderen nemen de zaak van vader en moeder niet meer over en op het laatst blijven slechts een soort verzamelmiddenstanders over. Als laatste der Mohikanen schrapen ze de resterende handel bij elkaar en vormen een soort combinatie van postkantoor, hema, minisupermarkt, drogisterij en tabakswinkel. En stel, je bent in zo’n dorp eigenaar van een tapijtwinkel en moet met lede ogen aanzien hoe de omzet en winst teruglopen, waardoor je op de rand staat van een faillissement. Wat kun je in die situatie doen? Hoe kun je van dit probleem een mogelijkheid te maken? Andere artikelen in het aanbod opnemen? De overstap maken naar een snackbar? Naar de grote stad trekken? Voordat internet bestond waren de opties uiterst beperkt. Met het bestaan van internet zijn er echter plotseling nieuwe, ongekende mogelijkheden ontstaan. Dit voorbeeld is namelijk niet toevallig. Ik mocht het als consument meemaken. Wij zochten namelijk voor de trap in ons nieuwe huis een bedrijf dat traplopers kon leggen, maar geen enkele tapijtwinkel die we benaderden toonde ook maar enige interesse. Traplopers zijn voor tapijtleggers een aparte, oninteressante tak van sport waar nauwelijks geld mee te verdienen valt. Specialistisch werk bovendien. Dat kunnen alleen mensen die het regelmatig doen. De hele dag door. En omdat er niet veel vraag naar is, is het een uitstervend beroep. De komst van internet veranderde dit alles radicaal. In een dorpje in Drenthe zit een tapijthandel die uitsluitend traplopers legt. De eigenaar heeft zijn bestaande winkel gesloten en zich volledig gespecialiseerd en toegelegd op de nichemarkt van de traplopers. Hij heeft een website gemaakt waarop hij aangeeft niets anders te doen dan traplopers leggen. Op die manier weet hij klanten door het hele land te werven. Mensen kunnen op de site precies aangeven wat ze willen. Hij plant elke dag een route in door een deel van het land en inmiddels heeft hij twee mensen moeten aannemen om aan de vraag te voldoen. Zonder internet zou het bedrijf niet bestaan.

				De mogelijkheden die internet biedt zijn, zoals gezegd, ongekend. Wie de strategie van het terugdenken met flexibiliteit toepast kan tientallen problemen met behulp van internet omdenken. En dat wordt al in hoog tempo gedaan. Allerlei problemen van vroeger (hoe kan ik mijn oude verzamelautootjes verkopen? Hoe vind ik in mijn dorp met tweeduizend inwoners een geschikte huwelijkskandidaat?) kunnen dankzij internet worden omgedacht. Een wereld van nieuwe mogelijkheden is het gevolg. Naast de tapijtlegger zijn er datingsites, verzamelbeurzen, chatforums en spelletjeswerelden die allerlei problemen, die daarvoor voor heel veel mensen reëel waren, hebben doen kantelen in een nieuwe mogelijkheid. De eenzamen vormen praatgroepen, verzamelfanaten organiseren ruilbeurzen en hobbyisten verdienen geld met de handel in tweedehands spullen. Patiënten die bij hun dokter komen weten meer over de kwaal dan de dokter ooit bij elkaar kan lezen, makelaars verliezen in hoog tempo terrein en consumenten kunnen producten overal, tegen de laagste prijs, via de computer bestellen. De wereld explodeert en er zijn inmiddels meer mogelijkheden voorhanden dan we ooit kunnen opsommen. Het is slechts een kwestie van de problemen erbij terugdenken.

				De creatieve vraag luidt dan ook: welk probleem kon vroeger niet worden opgelost, zijn we in de tussentijd vergeten en kunnen we nu alsnog omdenken dankzij internet? 

				Tot slot.

				Soms is de mogelijkheid van het moment zo volledig identiek aan het probleem van het moment, dat je ziende blind bent. Je zit midden in een mogelijkheid, maar denkt midden in het probleem te zitten. Het is dag, maar je denkt dat het nacht is. Achter op de Donald Duck stond een strip van de Zware Jongens. Ze zaten in de gevangenis. Het was hun laatste dag. Ze zouden over een paar uur vrijkomen. Uiteraard waren ze in een opperbeste stemming. Hun gedachten gingen naar de toekomst. Hoe zou hun leven er straks uitzien? Ze fantaseerden erop los. Een groot kasteel met dikke muren. Dat wilden ze. Met een slotgracht eromheen. Met bedienden die hun elke dag eten zouden brengen. Een mooie binnenplaats. Aan het eind van de dag wilden ze niet meer weg. 
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					strijd

					Strategieën met strijd als vertrekpunt zijn gebaseerd op het inzicht dat de werkelijkheid ons soms vijandig gezind is. Oneerlijkheid, manipulatie en hebzucht zijn reële menselijke eigenschappen, waar we mee om moeten kunnen gaan. Kernbegrippen van de-ze strategie zijn manipulatie, verleiding en collaboratie.
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				De strategie van het elimineren

			

			
				Wat de rups het einde noemt, noemt de rest van de wereld een vlinder.
[Lao-Tse]

			

			
			
				Op 13 februari 2008 om 13:31 uur schrijft Henny ten Vergert op het chatforum van Tubantia, de regionale krant van Twente, het volgende bericht: ‘Polaroid was een grandioos bedrijf met prima sociale voorzieningen, doorgroeimogelijkheden, vele studiefaciliteiten en fijne en mooie (dames) collega’s. Heel triest dat dit bedrijf moet gaan sluiten. Ik heb er bijna 36 jaar, met erg veel plezier, mogen werken. Ik wens iedereen veel succes met het vinden van een nieuwe baan of een goede regeling.’ Was getekend Henny ten Vergert, afdeling idsc. Even daarvoor is bekend geworden dat Polaroid later dit jaar zijn fabriek in Enschede zal sluiten. Ook vestigingen in de Amerikaanse staat Massachusetts en Mexico sluiten de deuren. Polaroid maakte direct-klaarfilmpjes. En nu zijn er digitale fototoestellen en een-uur-fotoservices. Polaroid Corporation werd in 1937 opgericht. Henny heeft er bijna 36 jaar gewerkt. En nu stopt het.

				Polaroid is niet het enige bedrijf dat ophoudt te bestaan. Stonden vroeger de metaalfabrieken Demka en Werkspoor in Utrecht 50 en 75 jaar in een en dezelfde wijk, tegenwoordig duurt de opkomst en ondergang van een hele sector minder dan vijftien jaar. De eerste Forbes Top 100, de lijst met de grootste ondernemingen in de Verenigde Staten, stamt uit 1917. Zeventig jaar later, in 1987, zijn er van die honderd ondernemingen 61 verdwenen. Van de overige 39 behoren slechts achttien bedrijven nog steeds tot de top 100. Doen deze achttien het dan goed? Nee, ze deden het over deze periode van zeventig jaar gemiddeld ruim 20 procent slechter dan de rest van de markt. Slechts twee van deze bedrijven, General Electric en Kodak, presteerden beter dan het gemiddelde van de markt. En van die twee is Kodak inmiddels ook opgehouden te bestaan. Houden we over: één bedrijf dat én in 1917 in de Forbes Top 100 stond, nog steeds bestaat en beter presteert dan het gemiddelde. De overige 99 bedrijven zijn of verdwenen of ze presteren slechter dan gemiddeld. Overigens, in het kader van dit hoofdstuk helemaal interessant, wordt het succes van GE verklaard door het feit dat het een self-destructing-company is: GE heeft, vooral onder het leiderschap van Jack Welsch, voortdurend de strategie gevolgd bedrijfsactiviteiten te beëindigen die niet succesvol of kansrijk waren. Of eerste worden in een bepaald marktsegment of stoppen. Jarenlang was het zelfs de kern van het personeelsbeleid om de 10 procent van de minst presterende medewerkers te ontslaan.20 

				De wereld verandert in een razend tempo en overal worden bedrijven geconfronteerd met een simpele vraag: vernieuwen, aanpassen of sluiten. Achterover hangen is er niet meer bij. Hoe zal de muziekindustrie reageren op het downloaden van muziek? In Nederland is de verkoop van cd-singles dit jaar beëindigd. Met een simpele muisklik kun je in één keer de Rolling Stone Top 500 of all times downloaden, alle nummers keurig voorzien van een label. Daarna importeer je ze in je computer, synchroniseer je ze met je iPod en je hebt ze even later on the road bij je. Het klinkt allemaal heel modern, maar iemand die deze passage over vijf jaar leest vindt dit een zielig verhaaltje. Net zoals wij een 5-inch-diskette zielig vinden. Ooit was dat wat. Zo’n diskette. Lekker compact. Je kon er een heel boek op kwijt. In WordPerfect 4.2.

				De wereld dendert verder en nieuwe kansen en bedreigingen tekenen zich voortdurend af. Wat gaat er bijvoorbeeld gebeuren met de Encyclopedia Brittanica? Wie koopt er nu nog een muur vol vuistdikke, niet te tillen encyclopediedelen, terwijl Wikipedia gratis is en (misschien nog wel belangrijker) voortdurend geüpdatet wordt? Alleen al het zoeken in een papieren encyclopedie voelt achterhaald. En hoe zullen videotheken reageren op de mogelijkheid van consumenten om rechtstreeks via hun computer of televisie films te bekijken, zonder dat ze op hun fiets heen en weer hoeven te rijden om een schijfje te huren. Gaan ze popcorn verkopen? En waar hebben we reisbureaus eigenlijk nog voor nodig? En wat als er straks beeldschermen zijn die dezelfde feel en functionaliteit bieden als een boek? Die je zo kunt meenemen en waar je de krant op kunt lezen, televisie op kunt kijken en een boek op kunt lezen? Wat is dan nog de toegevoegde waarde van een boekwinkel? Of een krant en een tijdschrift? 

				De strategie van het elimineren gaat ervan uit dat de werkelijkheid voortdurend verandert. Wat vandaag zinnig, nuttig of logisch is, kan morgen achterhaald zijn. Elimineren gaat per definitie gepaard met loslaten van een deel van de (gewenste) werkelijkheid. Elimineren betekent het eind van het vertrouwde en bekende. De gevoelens die daar in eerste instantie bijhoren zijn onzekerheid, verdriet en rouw. In die zin is het vergelijkbaar met een proces van (af)sterven. In deze snel veranderende wereld worden we voortdurend gedwongen radicaal een streep te zetten onder activiteiten die gedoemd zijn ten onder te gaan. Als we het kunnen, zijn we mogelijk nog op tijd voor het nieuwe. Mogelijk. Want wie zijn handen vol heeft aan het succes van het heden is vaak te laat voor het succes van de toekomst. 

				Velen beheersen de kunst van het elimineren niet of nauwelijks. En vaak zijn het degenen die het meest succes hebben die het meest verblind zijn. Het management van Polaroid was er tot ver in de jaren negentig van de vorige eeuw vast van overtuigd dat er altijd behoefte zou zijn aan instantfoto’s. En op dezelfde manier waren Zwitserse horlogemakers ervan overtuigd dat er altijd, ondanks de opkomst van het uiterst betrouwbare en extreem goedkope digitale uurwerk, behoefte zou zijn aan kwalitatief hoogwaardige uurwerken. Een op arrogantie gebaseerde misvatting. Het digitale horloge veroverde de markt. Duizenden mensen werden ontslagen en tientallen fabrieken in Zwitserland moesten sluiten. Gelukkig zag men net op tijd in dat er iets moest gebeuren. Alleen een drastische koerswijziging kon mogelijk een deel van de werkgelegenheid in de horloge-industrie behouden. Dankzij een radicale koerswijziging van techniek naar mode werd het Zwitserse Swatch geboren. Een fantastisch voorbeeld van de strategie van het elimineren. Alleen door techniek (dat waar de Zwitsers juist zo trots op waren) volledig te elimineren, kon mode als nieuw kenmerk in de markt gezet worden. Een uiterst gedurfde koerswijziging. Bovendien een mooi voorbeeld van een ja-en-reactie: men accepteerde het digitale uurwerk als de nieuwe trend én voegde daar mode aan toe. Dit alles gekoppeld aan een sterke marketing en 80 procent lagere productiekosten zorgden ervoor dat de Swatch-horloges direct een hit waren. Swatch redde hiermee de noodlijdende Zwitserse horloge-industrie en zette deze lijn voort door grote overnames en het opnieuw succesvol maken van oude merken.

				Als het gaat om spullen is de strategie van het elimineren heel simpel toe te passen. Neem iets, haal er een onderdeel van af en kijk of je met wat overblijft mogelijk iets nieuws kunt creëren. Simpel. Het aardige is dat we op die manier kunnen sleutelen aan de meest uiteenlopende werkelijkheden. En de vragen die het oplevert zijn altijd creatief. Hoe zou een restaurant zijn zonder stoelen? Voetbal zonder bal? Een televisie zonder afstandsbediening? Een auto zonder stuur? En het aardige is, zo zijn natuurlijk al heel veel vondsten gedaan. Is een mobiele telefoon niet gewoon een telefoon zonder snoer? 

				Maar elimineren kan ook gaan over het loslaten van aannames, het ter discussie stellen van overtuigingen en bestaande ideeën. Een westers bedrijf vestigde zich in een Afrikaans land. De werknemers werden gerekruteerd onder de lokale bevolking en het bedrijf draaide succesvol. Om de medewerkers te belonen, verhoogde de directie na enige tijd de salarissen. Vreemd genoeg bleven er vlak daarna mensen weg. Enige tijd later herhaalde dit proces zich. Men verhoogde de salarissen, werknemers bleven weg. Tijd om te leren, zo realiseerde de directie zich. Men onderzocht wat er aan de hand was en kwam tot het inzicht dat zodra werknemers meer gingen verdienen, hun familieleden verwachtten dat zij meer mensen gingen onderhouden. Wat was dus het gevolg van een salarisverhoging? Meer verantwoordelijkheid! Met als bijeffect dat medewerkers er, als individu, financieel niets mee opschoten. Geen wonder dat veel werknemers bedankten voor de eer. De directie was nu wel gedwongen om de overtuiging ’werknemers meer betalen betekent gemotiveerdere werknemers’ te elimineren. Alleen door deze aanname te laten vallen kon de directie een nieuw beloningssysteem ontwerpen dat wel werkte.

				Het elimineren van de meest vanzelfsprekende aannames kan nieuwe werelden openen. Zo hebben wij de aanname dat treinen op vaste tijden moeten vertrekken. Maar wat als we die aanname elimineren? Als op sommige lijnen treinen gewoon heel vaak gaan? Om de vijf minuten? Bijkomend voordeel: als er geen dienstregeling is kunnen ze ook niet meer te laat vertrekken. Zo was Richard Bach ervan overtuigd dat hij een mooi kinderboek had geschreven, Jonathan Livingston Zeemeeuw. Maar geen enkele uitgever bleek geïnteresseerd in het boek. Tot hij bedacht dat het misschien als boek voor volwassenen ook wel interessant zou kunnen zijn. Geen onjuiste gedachte. Het boek werd een wereldwijde bestseller. En zo is er een vergelijkbaar verhaal over Australiër Ron Mueck. Mueck maakt sinds 1996 op basis van siliconen en fiberglas hyperrealistische beelden van mensen van allerlei leeftijden, van baby’s tot zeer oude mensen. Hij gebruikte daarbij ook veel echt materiaal, bijvoorbeeld kippenvel, adertjes en haartjes. Zijn Duitse ouders waren speelgoedmakers en waren geëmigreerd naar Australië. Ron Mueck begon als eenvoudige etaleur. In de jaren tachtig begon hij modellen te maken. Zo maakte hij voor een advertentie bijvoorbeeld het achterhoofd van een man. Zijn tarief was bescheiden en zijn werk verder onopvallend. Totdat een kunstverzamelaar zijn werk ontdekte. Zijn status veranderde van modelmaker in kunstenaar. De eliminatie van zijn oude beroep betekende de geboorte van het nieuwe.

				Het verhaal van Mueck draagt in zichzelf een vraag die voor ons allen interessant is. Je hebt een baan met een taak- en functieomschrijving. Als een soort verpakking van je talenten en vaardigheden. Maar wat als je nu eens de bestaande verpakking elimineert? Welke kans kan dat opleveren? Tot 1996 werkte ik als theaterregisseur bij een stichting. We waren een collectief en werkten als een familie, het was intens, we deelden alles en we waren ambitieus. Na mijn opleiding had ik me meteen bij het gezelschap gevoegd. Ze hadden me gevraagd, ik voelde me vereerd. In de jaren die volgden slaagden we erin het aantal betaalde medewerkers te laten groeien van twee naar bijna veertien mensen. Het ene project was nog enerverender dan het andere. Ik dacht er tot mijn pensioen te kunnen blijven werken aan voortdurend nieuwe, uitdagende projecten. Dat bleek niet zo te zijn. Door allerlei interne conflicten begon het schip te kapseizen. Op een dag was ik op de crèche om mijn kinderen te halen. Ik zat op een bank, te wachten tot ze klaar waren om mee naar huis te gaan. Op dat moment wist ik: ik moet stoppen. Ik wist, hier word ik niet meer gelukkig van. Maar ja, maar ja... gezin, kinderen, hypotheek. Thuisgekomen besprak ik mijn twijfels met mijn partner. Ze zei tot mijn verbazing maar één ding: ‘Neem ontslag.’ 

				‘Maar de kinderen, het huis...’ 

				‘Neem ontslag,’ herhaalde ze, ‘als het over is, is het over.’ En zo geschiedde. Van de ene op de andere dag nam ik ontslag. Geen uitkering, geen uitzicht op een andere baan, het enige wat ik had was een bij de Kamer van Koophandel onder mijn eigen naam ingeschreven eenmanszaak, briefpapier en één opdracht voor vierhonderd gulden. Voor de rest: leegte. Toen al had ik het voorgevoel dat vanuit deze ruimte iets moois zou gaan ontstaan. Geen idee wat, maar het zou komen. Het werd de spannendste, maar ook de meest enerverende tijd van mijn werkzame bestaan tot nu toe. Een bizarre achtbaan. Nu, tien jaar later durf ik te zeggen dat het een fantastische beslissing is geweest. Het is een feest om eigen baas te zijn. Zoals het ook een feest is om een partner te hebben die op dat moment durft te zeggen: ‘Nokken met die handel.’

				Elimineren is stoppen in de ruimste betekenis van het woord. Een relatie beëindigen die niet meer werkt. Als kind besluiten het huis uit te gaan. Onder ogen zien dat ondraaglijk lichamelijk lijden mogelijk zinloos is. Accepteren dat je het met je ouders niet meer uit zult praten. Nooit meer. Omdat ze dat gewoonweg niet kunnen. Accepteren dat je, hoe je ook je best doet daar een mooie fantasie over te maken, een moeilijke jeugd hebt gehad. Elimineren dat je ‘jong’ bent. Of nog kinderen zult krijgen. 

				Elimineren is altijd pijnlijk. Dat geldt voor Henny ten Vergert van Polaroid, dat geldt voor jou en voor mij. Uiteindelijk moeten we erkennen dat alles een keer eindigt. En hoe onzeker de situatie daarna ook is, het geeft je de mogelijkheid het heft in eigen hand te nemen. ‘Gooi je oude schoenen niet weg voordat je nieuwe hebt’ is een welgemeend advies. De strategie van het elimineren druist bewust in tegen dat advies. Doorgaan met iets waar geen perspectief meer in zit is nog veel pijnlijker. Wat heb je te verliezen? Verbrand die schepen achter je. Je oude schoenen? Weg ermee! Allemaal in de Zak van Max. Loop als het moet op blote voeten. Sandalen. Op flippers voor mijn part. Maar als het niet meer werkt is het zinloos om door te modderen. Creëer zelf een situatie van totale ontreddering, voordat de omstandigheden het tempo bepalen. Hak door die knoop. Begin een bedrijf. Ga achter een leeg bureau zitten, op zoek naar klanten. Huur een leeg atelier, pak een kwast. Haal die boedelbak, gooi je spullen erin en vertrek richting horizon. Volg de wind, het lot, je rooie bal. Whatever. Als je diep vanbinnen weet dat het niet meer goed zal komen: stop. 

				Een illusie armer, een perspectief rijker. 
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				De strategie van het importeren

			

			
				If you can’t beat them, buy them.

			

		
			
			
			
			
			
				De publicatie van de miljoenennota op Prinsjesdag, de derde dinsdag in september, is voor het ministerie van Financiën, een belangrijk moment. De pers wordt, uiteraard onder embargo, pas kort voor de grote dag geïnformeerd. Desondanks slaagt RTL Nieuws erin voortijdig de hand te leggen op de miljoenennota. Er zit blijkbaar ergens een lek. Het nieuws ligt bijna een week te vroeg op straat. Het jaar daarop staan bij het ministerie uiteraard alle alarmlampen op rood. Controle. Beveiliging. Afspraken. Echter, ondanks alles slaagt RTL Nieuws er voor het tweede achtereenvolgende jaar in het document te pakken te krijgen. Opnieuw was de miljoenennota voortijdig in het nieuws. Het ministerie van Financiën besluit het daarom over een andere boeg te gooien. Met ingang van 1 juni 2006 contracteert men Pieter Klein als het nieuwe hoofd voorlichting bij het ministerie. Wat is Kleins functie op dat moment? Jawel. Chef van de politieke redactie van RTL Nieuws. De aanpak werkt. Dankzij de kennis van Klein lekt de nota dat jaar niet uit. En met grote trots wordt de miljoenennota pas tijdens Prinsjesdag bekendgemaakt. Zoals het hoort.

				Je kunt je vijand bevechten, je kunt hem ook tot je bondgenoot maken. If you can’t beat them, join them. Of, zoals in het geval van het ministerie van Financiën, buy them. Als je het lek niet kunt dichten, haal het dan binnenboord. De strategie van het importeren maakt gebruik van dit inzicht. Vijandelijke krachten werken in je voordeel als je ze onderdeel maakt van jouw wereld, als ‘ze’ transformeert in ‘we’. Voetbalclubs begrijpen dat als geen ander. Als ze in dezelfde competitie spelen zijn ze per definitie elkaars tegenstander. Geen mooiere overwinning dus dan de beste speler van de tegenstander te kopen. Twee vliegen in één klap. Jij hebt er een goeie speler bij, je tegenstander is er een kwijt. 

				Bij de – soms uiterst vijandige – overnames van bedrijven spelen uiteraard dezelfde overwegingen een rol. Grote gevestigde bedrijven kunnen kansrijke nieuwe concurrenten van de markt drukken door ze, vaak voor veel geld, te kopen. Een concurrent weg, nieuwe klanten en kennis binnenboord. Alhoewel theoretisch gezien een vijandige overname zeer logisch en uiterst kansrijk lijkt, is het een strategie die niet geheel zonder risico is. In veel gevallen is de motivatie in het begin negatief: zodra zich een fusiegolf aftekent worden de kleintjes het eerst opgekocht en door zelf in een vroeg stadium een andere partij over te nemen, kan een bedrijf proberen zo groot te worden dat ze te duur is om door anderen overgenomen te worden. Vaak wordt in dit jachtige spel van ‘eten of gegeten worden’ dan feitelijk ook een te hoge prijs betaald. Bovendien verkoopt de over te nemen partij zijn huid zo duur mogelijk en zodra geruchten de ronde doen dat een bedrijf overgenomen gaat worden, schiet de koers meestal meteen omhoog. Daarnaast kunnen allerlei factoren, zoals lijken in de kasten, botsende bedrijfsculturen en personeel dat wegloopt, zorgen voor een op termijn tegenvallend resultaat. De geschiedenis kent dan ook nogal wat mislukte vijandige overnames, zoals die van Kluwer door Elsevier, PinkRoccade dat opging in Getronics en recentelijk de overname van ABN Amro door het gelegenheidstrio Royal Bank of Scotland, Santandèr en Fortis. In 85% van de gevallen van een vijandige overname is de winst na de overname van het nieuwe bedrijf zelfs kleiner dan de gezamenlijke winst van de twee bedrijven voor de overname. Maar áls het lukt, zoals bij de succesvolle overname door Philips van de Amerikaanse chipfabrikant VLSI in 1999 en de overname een jaar later van het Duitse Mannesmann door het Britse Vodafone kan je spreken van een twee-vliegen-in-één-klap scenario.

				De nieuwe Amsterdamse metro’s moesten, had men bedacht, ‘hufterproof’ geproduceerd worden. Ze moesten bestand zijn tegen de voortdurende vernielzucht van vandalen. Daar was iedereen het wel over eens. Alleen, hoe weet je wanneer een metrostel in de praktijk hufterproof is? Wethouder Mark van der Horst van Verkeer en Vervoer lanceerde een stoutmoedig, maar op zichzelf logisch voorstel. Het idee? De ultieme test moest worden uitgevoerd door jongeren die bekend staan als notoire vandalen. Zij krijgen een proefmodel van de nieuwe metrostellen en mogen dat volledig slopen. Wat blijft staan is ‘hufterproof’, wat niet blijft staan niet. Simpel. Laat mensen doen waar ze goed in zijn.

				De strategie van het importeren wordt met name in oorlogen veelvuldig toegepast. In de kleine oorlogen, waar ict-bedrijven hackers in dienst nemen om juist hun eigen beveiliging te bekrachtigen, maar ook in de grote oorlogen: overlopers, spionnen en dubbelspionnen zijn beproefde middelen om de vijand uit te schakelen. Kennis van de tegenstanders binnenboord halen. Ook de politie en geheime diensten maken veelvuldig gebruik van deze strategie. Boeven met boeven vangen. Tussen kennen en kunnen zit echter een verschil. Zo gaat het werk van undercoveragenten bijna altijd gepaard met immense risico’s. Als de vijand in de gaten krijgt dat hij bespioneerd wordt kan zijn wraak heftig zijn. Alleen met uiterste zorgvuldigheid kunnen dergelijke operaties succesvol tot een eind gebracht worden. Maar af en toe is er een verhaal dat de wereld op zijn grondvesten doet schudden. Zoals het verhaal van Anthony Tait, een man die van jongs af aan de wens had boeven te vangen voor de politie. Hij solliciteerde al op jonge leeftijd bij de cia, maar werd tot zijn spijt afgewezen. Jaren later, werd zijn wens alsnog werkelijkheid. Maar niet via de gangbare weg.

				De Amerikaanse Hell’s Angels worden door de geheime diensten beschouwd als een van de best georganiseerde criminele organisaties ter wereld. Zij is betrokken bij drugshandel en afpersing en deinst er niet voor terug om grof geweld te gebruiken. De clubhuizen zijn zwaarbeveiligde forten. Het zijn vrijhavens voor illegale activiteiten. Lid worden van de Angels kan alleen na een langdurige ballotage. Vaak moet een aspirant-lid een zwaar misdrijf begaan om aangenomen te worden. Voor de geheime diensten was het dan ook onmogelijk te infiltreren bij de Angels. Totdat Anthony Tait min of meer bij toeval, na een lange route van twaalf ambachten en dertien ongelukken, in 1982 bij de Hell’s Angels belandde. Zijn droom boeven te vangen koesterde hij nog steeds: hij bood de politie uit eigen beweging aan gegevens over de Angels door te spelen aan de autoriteiten. Tait was een lot uit de loterij. De fbi beschouwde hem onmiddellijk als een van hun belangrijkste infiltranten. Ze hielpen hem actief carrière te maken binnen de organisatie: ze voorzagen Tait van overvloedige hoeveelheden geld om de mooiste motoren te kopen en zich met gouden juwelen te behangen. Het uiterlijk vertoon maakte indruk op de andere leden van de Angels. Tait werd al snel gezien als een succesvol, geslaagd lid van de organisatie. Hij kon van dichtbij getuige zijn van drugsdeals, wapenhandel en bendeoorlogen. Dankzij Taits informatie belandden vijfentwintig Angels in de cel met straffen die opliepen tot 41 jaar. Na zijn onthullingen werd hij daarom opgenomen in een beschermingsprogramma om buiten de Verenigde Staten een nieuw bestaan op te bouwen. Door de Angels wordt Tait uiteraard beschouwd als een verrader. Ze hebben een prijs van meer dan een half miljoen euro uitgeloofd voor degene die hen naar Tait kan brengen. De rest van zijn leven moet hij dan ook vrezen dat iemand hem ergens op een hoek opwacht. Angels don’t forget.21


				Een ‘vijand’ kan meerdere gedaanten hebben. We hebben de neiging om als we geconfronteerd worden met kritiek, dat te ervaren als een ondermijning van ons gezag, een bedreiging van onze veiligheid of een persoonlijke aanval. Het ligt op het puntje van onze tong om kritiek met een verdediging te beantwoorden. Of een smoes of uitvlucht, kortom een ja-maar. We voelen ons aangevallen, maar toch is dat bijna nooit de directe bedoeling. Mensen uiten hun frustratie of ongenoegen vooral omdat ze willen dat er naar hun behoeftes geluisterd wordt. En die behoeftes serieus nemen is leerzaam voor elke organisatie. Wat verwachten mensen? Waarmee kunnen we ze tevreden stellen? Wat kunnen we mogelijk in dit stadium nog doen? Organisaties die op die manier hun klanten serieus nemen, kunnen alleen maar leren van kritiek.

				De meeste bedrijven zijn zich daar, in elk geval op managementniveau, goed van bewust. Ze leren hun medewerkers om klachten van klanten te beschouwen als een mogelijkheid tot verbetering. En leerkrachten op scholen leren vanwege dezelfde reden dat commentaar van ouders, hoe onhandig dat vaak ook geformuleerd wordt, een oprechte poging is om te zorgen dat hun kind het beter krijgt op school. Beter een boze ouder dan een ouder die uit desinteresse nooit komt, toch?

				Instellingen als de ombudsman, cliëntenraden, de consumentenbond, klachtencommissies en bewonersgroepen hebben alle als doel feedback te geven organisaties en instellingen. Ze zijn opgericht met het doel de verlangens en behoeftes van een bepaalde groep te behartigen. Organisaties die op een verstandige manier met hen samenwerken kunnen er alleen maar hun voordeel mee doen.

				Sommige organisaties gaan nog een stap verder. Die organiseren de feedback op eigen initiatief. Omdat ze weten dat alleen door mensen serieus te nemen ze tot een gemeenschappelijk resultaat kunnen komen. Stichting de Tussenvoorziening is een organisatie die dit overleg zelfs als een van de pijlers haar bestaan beschouwt. De stichting is een organisatie die zich in de stad Utrecht bezighoudt met de opvang, steun en begeleiding van dak- en thuislozen en andere groepen die zich aan de rafelrand van de samenleving bevinden. Inmiddels werken er zo’n 250 betaalde medewerkers en bijna evenveel stagiaires en vrijwilligers. Het begon echter in 1994 als een klein project met een groep enthousiaste en grotendeels onbetaalde vrijwilligers. Het eerste project was de Tussenbus, een bus die in Utrecht voor daklozen op een beperkt aantal plekken in de stad koffie schonk. Jules van Dam, oprichter en huidig directeur van de organisatie, heeft van begin af aan meegemaakt hoe met meerdere buurten in Utrecht overlegd moest worden. ‘De beginjaren,’ zo vertelt hij, ‘waren het heftigst. Alleen al het telkens met een buurt onderhandelen over iets simpels als de plek waar de bus kon staan, was een leerschool op zich. En dan ging het vaak alleen maar over een tijdelijke plek voor een paar maanden. Maar de weerstand die dat opriep, verschrikkelijk. Scheldpartijen. Rooie koppen. Tot bedreigingen aan toe.’ In de loop der jaren leert de organisatie weerstand te accepteren als een essentieel deel van het werk. Met vallen en opstaan krijgt men het enigszins in de vingers. En nu, veertien jaar later, heeft de organisatie geleerd hoe zij weerstand om kan zetten in acceptatie en (vaak) zelfs betrokkenheid en actieve ondersteuning. Van Dam beschrijft: ‘Tijdens een eerste bijeenkomst in een buurt, als duidelijk wordt dat de gemeente hier een van onze voorzieningen een plek wil geven, is er altijd een enorme ophef. Meestal zijn er dan twee of drie mensen die tijdens zo’n bijeenkomst voortdurend stemming maken. Tijdens de pauze en na afloop, zo is mijn ervaring, komen er altijd wel een paar mensen naar ons toe die zich wat schamen voor hun medebewoners. Ze steunen onze doelen wel, maar zijn tegelijkertijd ook bezorgd, omdat er in het verleden regelmatig loze beloften zijn gedaan door de gemeente. Vooralsnog geldt: eerst zien, dan geloven. Juist die mensen willen we graag bij het proces betrekken. We organiseren sinds een paar jaar in elke buurt een beheergroep, die als taak heeft het hele proces te coördineren. Wij zitten daar uiteraard zelf ook in, evenals medewerkers van de gemeente, maar de kern wordt gevormd door bewoners uit de buurt waar het om gaat. We vragen juist aan deze bezorgde, maar ook betrokken mensen of ze in de beheergroep willen stappen. Vervolgens gaan we met elkaar een aantal maanden in de luwte aan het werk. Het is mooi om te zien dat we samen met de buurtbewoners in die periode ook echt een aantal zaken in de buurt weten te realiseren. Vaak gaat het dan om eenvoudige dingen die de gemeente eigenlijk allang had moeten doen. Lantarenpalen plaatsen op een donkere plek, bijvoorbeeld. Maar de gemeente heeft er nu, met de komst van een nieuwe voorziening, budget voor vrijgemaakt en het gebeurt tenminste. Het is ons doel dat de buurt er dankzij onze voorziening op vooruitgaat. Niet op achteruit. Alle klachten van de buurt nemen we serieus en we verzamelen ze in een contract dat we met alle partijen maken. We regelen wie bij ons en bij de gemeente aanspreekpunt is en wat er gebeurt als dingen fout gaan. In de loop van een aantal maanden zie je de stemming eigenlijk vanzelf veranderen. Sommige mensen zijn er zelfs trots op dat hun buurt deze voorziening van de grond krijgt in overleg met ons en de gemeente. Maar, dat moet ik erbij zeggen, het werkt alleen als wij van onze kant voortdurend volstrekt eerlijk en open zijn. Ook over de lastige dingen. Er komen voormalig daklozen in de buurt wonen. Dat is een feit. En dat heeft gevolgen. Want wij kunnen wel ons best doen om te zorgen dat ze zich netjes wassen en scheren, maar de kans is groot dat ze er soms wat minder uitzien, en dat heeft zeker consequenties voor het beeld van de buurt. Maar ze zijn niet gevaarlijk. Anders zouden ze niet bij ons zitten. Het mooiste moment is daarna niet de opening van de voorziening, maar het feest als het een jaar draait. We laten dan vaak de voorziening zichzelf presenteren voor de buurt, zo veel mogelijk door de bewoners zelf. Meestal is er dan een barbecue of zoiets. Muziekje. Plastic tentzeil. Een rondleiding. Iets speciaals voor de kinderen. En dan is er geen mooier moment dan dat tijdens zo’n feest een van die mensen die in het begin zo boos waren me op de schouders komt slaan. ‘Had dan in het begin gezegd dat het zo makkelijk zou gaan,’ zeggen ze dan tegen me. Eén keer was een notoire tegenstander zo overtuigd van de goede zaak dat hij spontaan aanbood mee te gaan naar een andere buurt om namens zijn buurt te vertellen hoe goed en makkelijk het bij hen gegaan was. En dat de buurt er eigenlijk alleen op vooruit was gegaan. We hebben het geprobeerd. Het bleek niet te werken. Integendeel. ‘Wie is die ingehuurde nepbuurtbewoner die alleen maar reclame voor jullie loopt te maken?’ kregen we als verwijt te horen. ‘Kan die man zijn mond niet houden!’ Onze medestander was verbijsterd. ‘Was ik ook zo?’ vroeg hij me na afloop aarzelend. ‘Nee,’ antwoordde ik eerlijk, ‘je was nog een graadje heftiger.’

				Een van de meest inspirerende voorbeelden van onze hedendaagse geschiedenis als het gaat om de strategie van het importeren is wel Nelson Mandela. Zijn hele leven is een overtuigend bewijs van hoe één mens een volledige samenleving kan transformeren door ‘de vijand’ te ervaren als ‘een van ons’. Mandela leerde zichzelf en anderen om schijnbare tegenstellingen tussen mensen te overbruggen en voortdurend te zoeken naar manieren om de vermeende vijand te omarmen. 

				De Springboks, de wereldberoemde Zuid-Afrikaanse rugbyploeg, was een van oorsprong door witte Afrikaners gedomineerde sportploeg. Ten tijde van de apartheid was het dan ook een door zwarten gehate sportvereniging en hun symbool, het springbokembleem, riep onder zwarten gevoelens op van woede en frustratie. Het stond gelijk aan de jarenlange onderdrukking van zwarten in Zuid-Afrika. Meteen nadat de macht was overgedragen aan het anc gingen dan ook stemmen op om het symbool te verbieden. Een voorstel dat niet op zichzelf stond; alle symbolen die men associeerde met de apartheid stonden ter discussie. Er waren zelfs al vergevorderde plannen om het embleem te vervangen door de protea, de nationale bloem van Zuid-Afrika. Als je bedenkt hoe hevig de gevoelens zijn die de symbolen van de nazi’s ook nu nog kunnen oproepen, of de tekens van de Klu Klux Klan, dan kun je je enigszins een voorstelling maken van de emotionele lading van het debat. Het ging niet zomaar om een ding, een embleem, het ging om een botsing van werelden. Er werd dan ook grote druk op de nieuwe president uitgeoefend het embleem te verbieden en gezien zijn machtspositie had hij dat met een simpele pennenstreek kunnen doen.

				In dat jaar, we schrijven 1995, mocht Zuid-Afrika na een jarenlange boycot voor het eerst weer meedoen aan het internationale rugby en de Springboks haalden, tot uitzinnige vreugde van het hele land, zowel zwarten als witten, meteen de finale. De wedstrijd was de match van het jaar. Vlak voor het beginsignaal stapte Mandela het veld op om zijn landgenoten geluk te wensen. Hij deed dat echter niet als president van Zuid-Afrika, hij deed het als supporter van de club: hij was gekleed in het groengele shirt van de Springboks met het rugnummer van de aanvoerder, François Pienaar. Het hele stadion barstte los in een uitzinnig scanderen, ‘Nelson, Nelson’. En dat terwijl de meeste toeschouwers Afrikaners waren. Mandela besefte dat de Afrikaners zich in de hoek gedrukt voelden. Ze waren eerst hun politieke macht kwijtgeraakt en vreesden (terecht) dat ze nu zelfs hun gekoesterde symbolen zouden verliezen. Na de wedstrijd gaf hij een officiële verklaring dat de Springboks hun symbool mochten behouden. Het was het ultieme gebaar van de verzoening tussen de rassen. En wat de wedstrijd betreft, het kon natuurlijk niet anders, Zuid-Afrika won de finale en werd wereldkampioen. Voor het eerst in de geschiedenis.

				Overigens.

				Geen enkele strategie is een garantie voor succes. De wapenwedloop tussen het ministerie en RTL Nieuws heeft een vrolijk vervolg gekregen. Meteen het jaar daarop wist rtl opnieuw voor de officiële persdatum de hand te leggen op de miljoenennota. Wat moet het op de redactie van rtl een feest geweest zijn…

			


			
			

				[image: Lepel.jpg]
			

			
			
			
			

				10

			

			
				De strategie van het collaboreren

			

			
				Het voordeel van een vijand is dat men weet wat men aan hem heeft.
[Jacob Israël de Haan]

			

			
			
			
			
			
				Jongens op een school plaagden een jongere jongen door hem steeds de keus te geven tussen een dubbeltje en een stuiver. Hij koos steeds, tot groot leedvermaak van de anderen, de stuiver, omdat het ‘de grootste munt’ was. Zijn onderwijzer had met de jongen te doen. Hij vertelde hem dat ze hem uitlachten. En dat een dubbeltje meer waard was dan de stuiver. ‘Dat weet ik wel,’ zei de jongen, ‘maar als zij weten dat ik dat weet stoppen ze met geld geven.’

				Wat we met situaties kunnen, een probleem tot een mogelijkheid maken, een bedreiging veranderen in een nieuwe kans, kunnen we ook met mensen: sluit een pact met de vijand. Maak hem tot je bondgenoot. Buig de energie die tegen jou gekeerd is om naar een gemeenschappelijk doel. Dat is de essentie van de strategie van het collaboreren. De verschillen worden vergeten, de overeenkomsten benadrukt.

				De term collaboreren is in onze taal een zwaar beladen term, hij verwijst naar de collaboratie met de Duitse bezetter in de Tweede Wereldoorlog en staat daarmee gelijk aan verraad. Toch heb ik er bewust voor gekozen deze term te handhaven voor deze strategie, omdat hij precies beschrijft wat de bedoeling is: samenspannen met de vijand. Meer dan zestig jaar na het be-eindigen van de Tweede Wereldoorlog mag ik van de lezer toch wel verwachten door deze connotatie heen te lezen… 

				Overigens. De strategie van het collaboreren lijkt misschien op die van het importeren, maar er is een wezenlijk verschil. Bij de strategie van het importeren wordt de vijandelijke energie overgenomen, geïncorporeerd. Bij de strategie van het collaboreren daarentegen blijft de ‘vijand’ een zelfstandige entiteit. Je werkt met hem samen als een partner.

				In het Parijs van de negentiende eeuw kreeg een commandant van een legereenheid het bevel een plein te ontruimen. Als het niet goedschiks kon, dan maar kwaadschiks. Als het canaille maar verdween. Ondanks herhaalde waarschuwingen van de commandant aan de menigte het plein te verlaten werd er geen gehoor gegeven aan zijn bevel. De commandant voelde zich verscheurd door twee krachten. Hij wilde loyaal zijn aan zijn superieuren, tegelijkertijd wilde hij niet op, in zijn ogen, onschuldige mensen schieten. Hij beval zijn soldaten positie in te nemen, trok zijn zwaard en riep, zodat eenieder het kon horen: ‘Ik moest op het canaille schieten, maar ik zie hier alleen maar deugdzame burgers die zich op vreedzame wijze met volstrekt wettige zaken bezighouden. Kunnen die mensen aan de kant gaan, zodat ik daarna op het vervloekte canaille kan schieten.’ De menigte herkende in de commandant een bondgenoot en ontruimde binnen een paar minuten het plein.22

				Door met mensen te collaboreren blijken mensen die ‘fout’ lijken opeens ‘goed’ te zijn. Of, iets accurater, over goede eigenschappen te beschikken. Wie de strategie van het collaboreren toepast is bereid voortdurend zijn eigen ideeën over goed en kwaad te toetsen aan de werkelijkheid. Is de vijand wel een vijand? Is mijn manier van kijken niet eerder het probleem? 

				Zo zocht een audiovisueel bedrijf een extra medewerker voor de afdeling verhuur, een kritieke functie: degene die de verhuur verzorgt krijgt dag-in-dag-uit apparatuur, borgsommen en creditcards in handen. De directie wilde er hoe dan ook zeker van zijn dat degene die ze daar zouden aannemen te vertrouwen was. Een van de jongens die solliciteerde maakte een wat ongemotiveerde indruk tijdens het sollicitatiegesprek. Men vroeg hem daarom of hij wel gemotiveerd was. ‘Tja, ik moet nou eenmaal een sollicitatiegesprek voeren van de Sociale Dienst, anders raak ik mijn uitkering kwijt.’ 

				‘Hmm,’ antwoordde de sollicitatiecommissie, ‘maar wil je deze baan dan niet?’ 

				‘Jawel, maar ik word toch niet aangenomen, jullie zoeken eigenlijk iemand met mts, die heb ik niet afgemaakt.’ 

				Wat ze gedaan hebben met die jongen? Aangenomen! Waarom? Omdat hij eerlijk was. En zo iemand zochten ze nou juist. Hij is in dienst gekomen, heeft de mts afgemaakt en carrière gemaakt binnen het bedrijf.

				De strategie van het collaboreren kan vreemde vormen aannemen, zoals in het volgende verhaal. De man over wie het gaat, met wie gecollaboreerd is, heeft waarschijnlijk geen benul van dit verhaal. Soms zijn onzichtbare krachten aan het werk, zo blijkt. Een werknemer was niet tevreden met zijn baan. Hij had voortdurend ruzie met zijn baas en besloot ander werk te zoeken. Hij ging naar een wervings- en selectiebureau om zich in te schrijven, maar hij bedacht zich. De volgende dag ging hij opnieuw naar het bureau. Niet om alsnog zichzelf in te schrijven, maar om hoog op te geven over de excellente kwaliteiten van zijn baas. Een paar dagen later werd zijn baas door het bureau geheadhunt, kreeg een betere baan elders aangeboden en nam ontslag. De man die hem had aangemeld bleef uiteraard zitten waar hij zat.23

				Tijdens een Ja-maar®-tweedaagse met het management en de directie van de Reclassering Nederland legden we de aanwezigen de verschillende strategieën voor om een situatie om te denken. We vroegen hun op intuïtie te kiezen welke strategie hun op dat moment het meeste voordeel op kon leveren. Met meerderheid van stemmen werd gekozen voor de strategie van collaboreren. Waarom? Wie was dan hun vijand? Het antwoord was simpel: de pers. De afgelopen tijd had de reclassering het nieuws gehaald met een aantal negatieve zaken. Als er in Limburg een usb-stick verdwaalde stond het de volgende dag in de krant.

				Naar aanleiding van de sessie werd besloten niet te wachten tot de pers nieuws over de Reclassering zou maken, de Reclassering zou zelf actief de pers opzoeken. ‘Immers,’ constateerde men, ‘elke theatergroep, elk commercieel bedrijf en elke politieke partij zou blij zijn met zoveel media-aandacht. Hoezo de pers per definitie als je vijand zien? Laten we er gebruik van maken!’ Naar aanleiding van de bijeenkomst vroeg Sjef van Gennip, voorzitter van de Raad van Bestuur van de Reclassering, een paar dagen later een interview aan met een landelijke krant. Het gevolg? Een hoofdartikel op de voorpagina, met daarin een plan van de Reclassering zelf. ‘Met wat haken en ogen,’ gaf Van Gennip toe, ‘maar de Reclassering wilde juist het debat opzoeken.’ Debat? Tuurlijk. Laat dat nou net zijn wat de pers ook graag wil. Hoezo, vijand? Bondgenoot!

				De strategie om van de pers je bondgenoot maken hebben producenten ook allang ontdekt. Zodra er ook maar iets mis lijkt te gaan met de productie van een nieuw babyhapje (spinazie iets te lang gekookt) komt de afdeling Communicatie spontaan en op eigen initiatief naar buiten met een ‘product recall’. Uiteraard in de hoop dat door open en eerlijk de eigen fouten toe te geven het imago van de organisatie versterkt wordt.

				De pers kan voor velen een bondgenoot zijn. Voor politici, overheidsorganisaties en bedrijven, maar misschien nog wel het meest voor artiesten. Voor de entertainmentindustrie is publiciteit zelfs de levensader. Geen publiciteit is de slechtste publiciteit. Uri Geller, de ‘mentalist’ die lepels kan buigen, lag jarenlang onder vuur van journalisten. James Randi, de bekendste criticus van Geller, heeft maar liefst twee boeken over Uri Geller geschreven waarin hij geen spaan van hem heel laat. ‘Paranormaal begaafd? Laat me niet lachen. Geller is een ordinaire goochelaar!’ Wat is de reactie van Uri Geller op deze beschuldigingen? ‘De eeuwige discussie in de pers of ik fake was of niet, bleek de basis van mijn succes. Iedereen sprak over mij. Zonder die aandacht had ik nooit de magische status kunnen bereiken die men mij nu toedicht.’ In 1973 krijgt Uri Geller een optreden in de Johnny Carson Tonight Show. Het wordt een regelrechte mislukking. Carson heeft een aantal lepels bij zich, Geller weet er geen een te buigen. Hij stuntelt en stottert zich door het programma heen. Meteen na afloop denkt Geller: nu ben ik verloren. Achteraf blijkt het zijn lancering. Door het rumoer over het programma is hij in één klap in heel Amerika een bekend persoon.

				Wat dat betreft is het handig als mensen die ingezonden brieven naar een krant schrijven, nog eens goed nadenken over de essentie van zichzelf bekrachtigende systemen. Voor Geert Wilders is er niks mooiers dan ingezonden brieven over Geert Wilders. Als er dan ook nog eens brieven overheen komen, waarin staat dat mensen moeten ophouden zoveel aandacht aan Geert Wilders te schenken door ingezonden brieven te schrijven is de cirkel mooi rond... Helemaal humoristisch wordt het (werkelijk gebeurd) als daar weer een ingezonden brief overheen komt om uit te leggen dat ingezonden brieven schrijven met de boodschap dat er niet over Geert Wilders geschreven moet worden precies het tegenovergestelde effect heeft als wat men beoogt…

				Om af te ronden twee verhalen.

				Een over verzoening, een over aardappels.

				De strategie van het collaboreren kan prima gebruikt worden om bestaande ruzies te beslechten. In een oud Chassidisch verhaal wordt Aäron, de broer van Mozes, gevraagd te bemiddelen in een ruzie tussen twee broers. Ze komen bij hem op bezoek, maar de verzoeningspoging slaagt niet. Integendeel. De ruzie lijkt er alleen maar heviger op te worden. Daarop besluit Aäron hen weg te sturen. Vervolgens bezoekt hij hen een voor een. Hij vertelt ze om de beurt dat de ander de ruzie wel de wereld uit wil hebben, maar zich te trots voelt om toe te geven. Daarna regelt Aäron een toevallige ontmoeting. De broers vallen elkaar snikkend in de armen.24

				Een vader-en-zoonverhaal. De vader woont in Irak, de zoon in New York. De vader wil aardappels planten en heeft eigenlijk de hulp van de zoon nodig. Hij vraagt hem of hij niet een tijdje naar Irak kan komen om te helpen het veld om te ploegen. De zoon antwoordt: ‘Pa, dat is niet nodig, ik los het wel voor je op, komt goed.’ De zoon stuurt vervolgens een mailtje naar zijn vader: ‘Heb je het goed onthouden: dit jaar geen aardappels poten? Je weet wat er onder de grond zit. Denk eraan, met niemand over praten! Ik ben over een paar maanden thuis. Bespreken we alles.’ Het Amerikaanse leger onderschept het mailtje, stuurt een patrouille naar het aardappelveld van de vader en ploegt het grondig om. Daags erna kan vader de aardappels poten.
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				De strategie van het verleiden

			

			
				De mens is zijn verlangen.
[Ernst Bloch]

			

			
			
				Een verhaal uit de oertijd van de computer. Eind jaren tachtig. Een afdeling van British Airways zou overgaan op computers. De meeste werknemers van de afdeling beschouwden het als een bedreiging. Wat zou dit betekenen voor de vertrouwde manier van werken? Zouden ze wel voldoende cursussen krijgen? Wat als de stroom uitviel? Er werd vergaderd en gepraat. Het proces ging uiterst moeizaam en leidde tot een verslechtering van de werksfeer.

				
Wanneer komen mensen in actie? In essentie zijn er slechts twee redenen: omdat ze ergens naar verlangen (ze willen iets) of omdat ze ergens bang voor zijn (ze willen iets niet). De eerste positie zou je de ja-en-positie kunnen noemen, de tweede positie de ja-maar-positie. Allerlei onderzoek toont aan dat mensen zich over het algemeen sneller en makkelijker laten leiden door angst dan door verlangen. Als we ons niet veilig voelen, als we ergens bang voor zijn, dan zullen we geneigd zijn onmiddellijk in actie te komen. Veiligheid is een eerste levensbehoefte. En dat gaat boven alles. Ervaren managers en consultants weten dit. Ze hebben er de metafoor van het ‘brandende olieplatform’ voor bedacht: als medewerkers maar beseffen hoe gevaarlijk, levensbedreigend en urgent de situatie is, dan komen ze op een gegeven moment vanzelf in beweging. ‘Als we niets doen gaan we failliet’, ‘de concurrent staat niet stil’, ‘we draaien met verlies, straks moeten we mensen ontslaan’. Als we diepgaand overtuigd zijn van de gevaren komen we echt wel in beweging. Desnoods springen we van het platform, zo de zee in. Alles liever dan levend verbranden. Het is de strategie van de stok. Als je niet in beweging komt doet het pijn. Om een organisatie die bureaucratisch, verpolitiekt en verstard is op die manier aan de praat te krijgen is op zich prima en vaak ook zeer noodzakelijk. Als mensen hun ogen sluiten voor de realiteit is het gezond en reëel om ervoor te zorgen dat ze de ogen openen. Desnoods op een hardhandige manier. Niets mis mee. Maar als het de énige motivator is, dan houden de goede bedoelingen na een tijdje als vanzelf op. Iedereen deed even zijn best tot het grootste gevaar geweken was, daarna ging iedereen over tot de orde van de dag. Je kunt een paard wel naar de waterbak leiden, maar je kunt hem niet dwingen te drinken. En dat is wat je vaak bij veranderingsprocessen ziet gebeuren. Iedereen is korte tijd van goede wil, de problemen lijken tijdelijk opgelost en even later komen ze levensgroot weer terug. Het is zoals we zagen bij het indrukken van een petfles; even later plopt de fles weer terug in zijn oude vorm. Om structurele veranderingen te realiseren, is meer nodig dan bedreiging. 

				Zo had ook British Airways zijn mensen onder druk kunnen zetten. Kunnen dreigen met overplaatsing of ontslag als mensen niet mee zouden werken. En werknemers hadden hun hakken in het zand kunnen zetten en kunnen wijzen op hun rechten zoals die vastgelegd waren in hun huidige taak- en functieomschrijvingen. En als British Airways het gevecht in the end beslecht had door te dreigen met ontslag – het platform in brand te steken – dan waren mensen licht mokkend en mopperend waarschijnlijk wel meegegaan. Maar dit alles was niet nodig. Een van de medewerkers zette in een vergeten hoekje een computer. Nieuwsgierig bekeken de andere medewerkers het nieuwe apparaat. Ze waren verbaasd over wat het apparaat kon. Dit zou hun werk een stuk makkelijker maken. Binnen de kortste keren vroeg de afdeling of de nieuwe computers niet eerder konden komen.

				Angst kan mensen tijdelijk in beweging brengen. Verlangen kan mensen structureel van gedrag doen veranderen. Als mensen diepgaand iets willen, er intens naar verlangen, doen ze uit zichzelf alles (en blijven dit doen) wat nodig is om te krijgen wat ze willen. Niet omdat het moet, maar omdat ze het willen. De strategie van het verleiden legt haar vertrekpunt dan ook bij het verlangen: wie in staat is anderen in hun hart te raken, wie in staat is het verlangen in de ander aan te boren, kan werelden in beweging brengen.

				Verlangen is een van de mooiste krachten die er zijn in het leven. Verlangen is oprecht en authentiek. Ergens naar verlangen is, mijns inziens, als het gaat om zelfverwerkelijking een van de meest pure sensaties die de mens kent. Verlangen is spontaan, oncontroleerbaar en oprecht. Zoals de filosoof Ernst Bloch zei: ‘Ik ben tot de bevinding gekomen dat het verlangen de enige eerlijke eigenschap van de mens is. In alles kan een mens liegen. In alles kan iets onechts sluipen. Liefde kan voorgewend zijn, hoffelijkheid alleen een kwestie van opvoeding. Helpen kan uit egoïstische motieven gebeuren, maar het verlangen kan een mens niet manipuleren. De mens is zijn verlangen.’25

				Terwijl ik dit boek aan het schrijven ben zit ik in een stil huisje in Beekbergen. Als ik uit het raam kijk zie ik een groot, glooiend weiland met een hek eromheen. In de hoek van dat weiland, niet ver van mij verwijderd, staat een klein paardje. Zo’n miniraspaardje, chocoladebruin met witte manen die in een stoute lok voor zijn ogen hangen. Maar hoe groot het weiland ook is, hij staat altijd in de hoek van het weiland op een wat drassige plek. Zonder enige beweging kan hij daar urenlang blijven staan. Maar om de zoveel tijd, onaangekondigd en als een donderslag bij heldere hemel, gaat hij rennen. En met rennen bedoel ik rennen. Als een bezetene scheurt hij heen en weer over het weiland. Blij. Opgewonden. Af en toe een huppeltje tussendoor. Dan, als hij het na een tijdje zat is, gaat hij terug naar zijn hoekje om daar weer te gaan staan. En dat vind ik zo ontroerend, dat een paardje dat de hele dag in een blubberig hoekje staat, blijkbaar nog zoveel levensplezier en -energie in zich draagt, dat hij om de zoveel tijd blij gaat rennen. Rennen om het rennen. Verlangen in zijn zuiverste vorm. 

				Als we in onze relatie met andere mensen in staat zijn te ‘sturen’ op verlangen, dan gaan we op een andere manier naar mensen kijken. In plaats van ‘wat wij van hen willen’ naar ‘wat zij van zichzelf willen’. We zouden in plaats van onze soortgenoten te bedreigen ze kunnen verleiden om in beweging te komen. De strategie van het verleiden is een instrument van het omdenken dat uitgaat van de vraag: wat drijft mensen? Nog een heel lastige vraag. Vaak weten we namelijk niet zo goed wat we willen. Maar op een bepaalde manier is het ook heel simpel. Geef de ander soms gewoon zijn zin…

				Toen onze kinderen nog wat kleiner waren, waren vakanties altijd een crime. De een wilde dit, de ander wilde dat. Door het leeftijdsverschil was het een ontzettend gedoe om dingen te bedenken waar iedereen zich een beetje in kon voegen. Eind van het liedje was dat bijna niemand echt kon doen waar hij zin in had. En vader en moeder schoten er natuurlijk al helemaal bij in. Op een gegeven moment bedachten we dat we wensenlijstjes zouden inleveren. En dat we met zijn allen zouden proberen dat iedereen zijn grootste verlangen voor die vakantie kon waarmaken. Tot onze verbazing kwamen daar dan niet alleen de dingen uit die we zelf al wel hadden bedacht, zoals een pretpark in de buurt, maar ook heel simpele dingen, zoals wat er ’s avonds gegeten zou worden. Op basis van deze verlanglijstjes maakten we dan voor iedereen één speciale dag. Die dag stond dan helemaal in het teken van een van de gezinsleden. Tot ons genoegen had het twee positieve effecten. Iedereen had zijn eigen speciale dag en (onverwachts bijeffect) iedereen bleek het ook heel leuk te vinden elkaar die dag te gunnen. We hadden een middel gevonden om elkaar blij te maken. 

				Indachtig dezelfde aanpak kregen wij van een kennis een tip om spinazie door het pannenkoekenbeslag te gooien. Zoals bijna alle kinderen lustten onze kinderen namelijk geen groente, maar wel pannenkoeken. Dus wat doe je als verantwoorde ouder? Je geeft ze hun zin en duwt er stiekem iets gezonds in. Samen met viergranenmeel en weinig boter is het qua gezondheid best wel een acceptabele maaltijd. Toch? De truc werkte, onze mannen werkten zonder problemen de gifgroene pannenkoeken naar binnen. Nou zou deze jonge-ouderskeukentip niet in dit boek opgenomen zijn als het verhaal hier geëindigd was. Het moment van omdenken ontstond namelijk pas enige jaren later. Op een dag stonden er een keer gewone pannenkoeken op tafel. Bah. Dat kenden de heren niet. Kwamen er ook nog normale?

				Het aardige van het voorbeeld met de pannenkoeken is dat het zo mooi weergeeft hoe complex de werkelijkheid beweegt. Want het is niet zo dat wij door spinazie toe te voegen het probleem omdachten, pas nadat ze van onze kinderen de voorkeur kregen was er sprake van een omgedachte situatie. 

				Hans Marcel Becker is directeur van de Humanitas-verzorgingshuizen in Rotterdam. Zijn aanpak wijkt af van die van het traditionele verzorgingstehuis. Hij implementeerde wat hij noemt de ‘ja-cultuur’. Uitgangspunt is dat wensen, ideeën en behoeftes van klanten serieus genomen worden. Ze worden in principe altijd eerst met een ferm ‘ja’ beantwoord. Het verlangen van de bewoners staat centraal. Huisdieren worden in de meeste verzorgingstehuizen als een probleem gezien. Ze mogen niet meegenomen worden. Vaak leidt dit tot hartverscheurende situaties als mensen, behalve hun partner, nu ook hun huisdier kwijtraken. Humanitas keert het om. Het houden van huisdieren wordt juist aangemoedigd. In het begin was daar aardig wat weerstand tegen. Wat nou als iemand zes poezen mee wil nemen? Als iedereen dat deed zou dat met vijfduizend bewoners neerkomen op dertigduizend poezen! Hans Marcel Becker placht dit soort provocatieve vragen even provocatief te beantwoorden: ‘Ten eerste heeft niet iedereen zes poezen. Ten tweede, als het al voorkomt, overlijdt bij de verhuizing waarschijnlijk de helft van de lievelingen, en ten slotte is de kans groot dat het om een demente bejaarde gaat en dat het niet wordt opgemerkt wanneer er een stuk of twee, drie weglopen.’ Huisdieren worden door Humanitas knuffeldieren genoemd. Verder heeft het verzorgingstehuis de uitleenhond, bestaat er een aaihondenproject en kunnen naast poezen en honden ook cavia’s, konijnen, parkieten, papagaaien en muizen gehouden worden. Hans Marcel Becker is een warm pleitbezorger van de ja-cultuur en het heeft de organisatie geen windeieren gelegd. De organisatie is in alle opzichten, financieel, tevredenheid van medewerkers en klanten, succesvol te noemen. Het Financieel Dagblad plaatste Humanitas Rotterdam zelfs als enige non-profitorganisatie in de top 10 van succesvolle bedrijven.

				Ricardo Semler is al eerder ter sprake gekomen, de Braziliaanse ondernemer met de bewuste keuze mensen zo veel mogelijk hun verantwoordelijkheid te laten nemen. Een van de heikele punten die bij een onderneming geregeld moet worden is natuurlijk het vraagstuk van de beloning. Echt samen een bedrijf runnen betekent ook het geld op een eerlijke manier verdelen. En dat betekent (dus) dat werknemers de mogelijkheid hebben hun salaris te koppelen aan de omzet of winst. Die mogelijkheid bood Semler zijn mensen. Maar… hij kwam er al snel achter dat sommige mensen daar helemaal geen zin in hadden. Want het betekent dat je veel kunt verdienen als er veel winst wordt gemaakt, maar mogelijk minder of zelfs heel weinig als er verlies gedraaid wordt. Sommige mensen vinden dat prima, die houden wel van risico, maar andere medewerkers willen dit juist niet. Die willen liever stabiliteit en zekerheid. Sterker nog, voor de meeste van ons geldt dat we in sommige perioden van ons leven zekerheid willen, als we bijvoorbeeld de verantwoordelijkheid voor een gezin dragen, maar in andere perioden de ruimte voelen wat meer risico te nemen. Semler besloot geen oordeel te vellen over de vraag hoe mensen betaald zouden moeten worden. De een verlangt nou eenmaal iets anders dan de ander. Om die reden hanteert Semco maar liefst veertien verschillende beloningssystemen. En mochten er in de toekomst meer systemen nodig zijn, dan komen er meer systemen. De wensen en verlangens van de medewerkers staan immers centraal. Niet het systeem.

				Door te kijken naar waar mensen werkelijk naar verlangen kan een bedrijf, zoals Semco dat ook deed, intern bepaalde veranderingen doorvoeren die tot een andere manier van werken kunnen leiden. Het effect kan echter nog groter zijn. Zelfs de essentie, de kerntaak van een heel bedrijf, kan veranderen door het verlangen van werknemers centraal te stellen. Een IT-bedrijf raakte tot ergernis van de directie voortdurend zijn nieuwe mensen kwijt. Hoe ging dat? Ze namen na een duur wervings- en selectieproces nieuwe mensen aan, gaven hun het beste trainings- en opleidingsprogramma, de werknemers hadden echter de opleiding nog maar nauwelijks afgerond of ze werden alweer weggekocht door de concurrentie. Blijkbaar had het bedrijf een voortreffelijke aantrekkingskracht op jonge high potentials, maar minder op ervaren werknemers. Alle ja-maar-modellen met straffen, regels en sancties leverden niet het gewenste resultaat. Ook hogere salarissen bleken niet te werken. Blijkbaar was het bedrijf gewoon niet zo spannend dat mensen er wilden blijven werken. Dat ging een hele tijd zo door, tot de directie besloot ja-en te zeggen tegen de situatie. Ze richtten een subbedrijf op dat zich richtte op het verzorgen van trainingen en opleidingen voor mensen die snel carrière willen maken. Blijkbaar waren ze daar goed in. Het was een win-winsituatie. Ze werden nog aantrekkelijker voor high-potentials, konden twee jaar de vruchten plukken van hun arbeid en verdienden met dit alles veel geld. Zoveel zelfs, dat het hun nieuwe tak van sport werd: het bedrijf transformeerde van een standaard IT-bedrijf in een modern en succesvol opleidingscentrum.26

				Ook in zakelijk opzicht zijn er veel verhalen die vertellen over verlangen. Ergens naar verlangen staat namelijk aan de basis van een koopmoment en goede ondernemers zijn dan ook als geen ander in staat het verlangen van mensen te meten, benoemen, manipuleren en gebruiken. Tot op de grenzen van het ethische. Als wij maar kopen. 

				Twee joodse broers waren kleermaker in het New York van de jaren dertig, de jaren van de economische crisis. Voor elk bedrijf was het hard werken om klanten te krijgen en te behouden. Ook voor hen. Een goed maatpak in die tijd kostte zo’n dertig dollar. Maar voor dat bedrag had je dan ook wat. Het beste van het beste. Een van de twee broers veinsde alsof hij wat doof was. Als ze dan een klant in de winkel hadden die geïnteresseerd was in een bepaald pak, dan zorgden ze dat hij met deze klant in gesprek ging. De andere broer ging dan snel naar achteren om ‘iets te doen’. De ‘dove’ broer riep dan naar achteren: ‘Broer wat moet dit pak ook alweer kosten?’ Stel, het ging om een pak dat normaal gesproken tien dollar zou moeten kosten, dan riep de broer van achter in de zaak: ‘Die? Ja, dat is een prijzig pak. Die moet wel dertig dollar kosten.’ Vervolgens herhaalde de broer in de winkel: ‘Deze kost twintig dollar.’ Het gevolg? De klant wist niet hoe snel hij met ‘dit koopje’ uit de winkel moest verdwijnen.27

				Hoe rationeel wij ook denken te zijn, ons verlangen wordt helaas gevoed door vele irrationele en emotionele overwegingen. We verlangen ergens naar als het schaars is, als de buren het hebben en wij niet, als het heel erg duur is (en ‘dus’ goed) en, vreemd genoeg, als iets ons verboden wordt. Mensen dingen verbieden of ze de toegang ertoe ontzeggen kan daarom een effectieve strategie zijn om ze er, des te meer, naar te laten verlangen. Juist als we ergens niet aan mogen zitten kan dat ons verlangen hevig doen aanwakkeren. Daarom kan het verbieden van roken, drank of laat uitgaan het effect hebben dat pubers hier juist naar gaan verlangen. Hoe strikter de grenzen, des te begeerlijker het verboden object.

				Speelgoedwinkels in Amerika maakten hier op een gegeven moment handig gebruik van. Zo handig zelfs dat hun handelswijze wettelijk verboden is. Wat deden zij? In het begin van het jaar waren de verkopen in speelgoedwinkels traditioneel slecht. Ouders hadden hun kinderen met kerst de mooiste cadeaus gegeven, het nieuwe jaar was begonnen, het geld was op, het was wel weer even genoeg geweest. Eerst maar weer eens een tijdje de hand op de knip. Speelgoedwinkels probeerden al jaren tevergeefs deze dip van de eerste maand van het jaar op te vangen met spectaculaire acties, maar ze hadden niet of nauwelijks effect. Totdat een grote keten van speelgoedwinkels besloot aan het eind van het jaar, ruim op tijd voor de kerstdagen, overvloedig te adverteren met één specifiek artikel: commercials op televisie, uitstallingen in de etalages en grote foto’s in de kerstfolders. Kinderen vroegen uiteraard aan papa en mama of zij dit prachtige ding met kerst cadeau kregen. Ouders kwamen vervolgens de winkel in en wat bleek? Het artikel was uitverkocht! Wat een pech, dachten de ouders. Maar het was geen pech. Het was de bedoeling. Het artikel was standaard uitverkocht. Maar dat wisten de ouders niet. Omdat ze niet met lege handen aan konden komen kochten ze een ander cadeau. Dit natuurlijk tot lichte teleurstelling van hun kinderen. Gelukkig verlangen ouders ernaar hun kroost gelukkig te zien. En dus werd het artikel in januari, toen het ‘opeens’ weer leverbaar bleek, alsnog aangeschaft. Tot blijdschap van de kinderen. En de speelgoedwinkels.

				Onze verlangens kunnen door anderen gebruikt worden, zowel ten goede als ten kwade, en het heeft weinig zin om ons er boos over te maken. Wij zijn nou eenmaal manipuleerbaar. Als we ergens naar verlangen zijn we nou eenmaal minder rationeel dan we denken dat we zijn. Soms heeft dat negatieve gevolgen, maar gelukkig even vaak ook positieve.

				Georgia Sadler, een verpleegster, wilde een voorlichtingscampagne beginnen over borstkanker onder de zwarte bevolking van San Diego. Georgia was ervan overtuigd dat een goede voorlichting het leven van velen kon redden. Als meer vrouwen tijdig een mammogram lieten maken zou dat mensenlevens redden. Georgia wijdde zich dan ook vol overgave aan haar taak. Ze was overtuigd van het belang van haar missie. Ze gaf cursussen in kerken, verspreid over de hele stad. De resultaten waren echter bedroevend. Ook al zaten er honderden bezoekers in de kerk, na afloop bleef er slechts een handjevol bezoekers zitten om naar haar verhaal te luisteren. Bovendien waren dat meestal de vrouwen die al veel wisten over borstkanker. Het was preken voor eigen parochie. Georgia kwam echter tot de ingeving om voorlichting te geven via kapsalons. Zij bedacht dat de vrouwen die er werken (van nature) begaan zijn met het welzijn van hun klanten en dat zij in de context van een kapsalon tijd voor elkaar hadden. Bovendien is een kapsalon de natuurlijke plek voor gesprekken over de gezondheid. Niet alleen over griepjes, verkoudheden, maar ook over de serieuze onderwerpen. Een goede kapster wordt door haar klanten vaak vertrouwd. Georgia verzamelde kapsters en schoonheidsspecialisten, gaf hun een korte cursus en het project ging van start. Met groot succes. Het aantal vrouwen dat zich aanmeldde voor een mammogram steeg spectaculair. Door te kijken naar waar veel vrouwen naar verlangen, persoonlijk contact, zorg voor elkaars gezondheid, had zij een uiterst onconventionele, maar zeer succesvolle voorlichtingscampagne bedacht.28
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					Strategieën met spel als vertrekpunt zijn gebaseerd op het inzicht dat het spel meestal gewonnen wordt door degene die de regels bepaalt. Een probleem is soms het snelst omgedacht door de regels van het spel te veranderen. Kernbegrippen van deze strategie zijn creativiteit, intelligentie en humor.
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				De strategie van het etaleren

			

			
				Alle mensen spelen een rol, behalve misschien enkele acteurs.
[Ionesco]

			

			
			
				Mijn oorspronkelijke beroep is theaterregisseur. Een van de mooie dingen van het theatervak is dat het je leert de werkelijkheid te accepteren. Stel je maar voor, een acteur komt op voor een improvisatie en zegt ‘grom, grom, ik ben een beer’. Dan zou het natuurlijk niet werken als de medespeler zou reageren met ‘je lijkt eigenlijk meer op een konijn’. Of ‘je bent helemaal geen beer, je bent acteur’. De werkelijkheid niet accepteren is de dood voor elke scène.

				Maar het gaat nog een stap verder. Zoals acteurs leren de werkelijkheid te accepteren, zo leren ze ook problemen te accepteren. Sterker nog, ze houden ervan. Ze kunnen niet zonder. Het is de brandstof van elke scène. Hun personages maken dingen mee die wij als toeschouwer het liefst vanuit een luie stoel en met een pilsje of kopje koffie bekijken. Wij veilig, onze held in de stress. Een goede definitie voor het bedenken van een spannend script is dan ook: bedenk iets wat je in werkelijkheid zelf nooit en te nimmer mee wilt maken en laat je hoofdpersoon hier vervolgens negentig minuten hartstochtelijk mee in gevecht gaan. ‘Op leven en dood’ als het drama betreft, ‘tegen beter weten’ in bij een tragedie en ‘onhandig struikelend’ in het geval van een komedie. 

				Acteurs die zichzelf trainen in deze basisvaardigheid, moeten dan ook tijdens hun opleiding de aangeleerde neiging om problemen op te lossen of te beheersen loslaten. En dat is even wennen. Stel, in het echt komt je beste vriend boos naar je toe en hij roept uit: ‘Wat heb je nou gedaan?!’ In het echte leven proberen we in zo’n geval meteen om de situatie te deëscaleren. ‘Wat is er gebeurd? Ga even zitten! Rustig maar.’ We willen dat het probleem opgelost wordt. Boze vriend moet blije vriend worden. Hoe sneller hoe beter. Maar niet op toneel! Acteurs smullen van zo’n opkomst. Als een personage opkomt met een krachtig: ‘Wat heb je nou gedaan?’ zal zijn medeacteur geneigd zijn vervolgzinnen te kiezen als ‘het werd een keer tijd’, ‘ik dacht, die sukkel komt er toch niet achter’ of ‘dat zei je vrouw ook vannacht’. In het dagelijks leven proberen we branden te blussen. Acteurs gooien olie op het vuur.

				Alles wat in het dagelijks leven gebeurt heeft consequenties. Dat geldt niet voor acteren. Je doet alsof. Het is per definitie een veilige omgeving. Werpt een acteur zich om 21.25 uur nog hemeltergend ter aarde over de dood van zijn geliefde, om 21.32 uur staat hij in de artiestenfoyer met een biertje in de hand te kletsen over de bestrating van zijn oprit. Een mooie bijkomstigheid van dit acteren van problemen is dat je er letterlijk mee leert spelen. Het geeft je het gevoel dat je ze kunt berijden. Zoals je een paard kunt berijden: problemen hebben hun eigen dynamiek, net als een paard zijn eigen leven heeft, maar als je een goede balans weet te vinden met een goede timing, vind je momenten waarop je het probleem richting kunt geven. 

				Een voorbeeld. Gebaseerd op twee eigen ervaringen.

				Een beginnend acteur moest in een scène een sigaret opsteken. Op een bepaald moment valt er een stilte, de acteur pakt een sigaret en aansteker, steekt de sigaret in alle rust aan, neemt een trek, blaast in alle rust de rook uit en daarna volgt een beslissende zin. Ik heb het fragment twee keer uitgevoerd zien worden. In beide gevallen haperde de aansteker. 

				De eerste uitvoering was zeg maar de ja-maar-manier van met het probleem omgaan. Het was een amateurtheatervoorstelling, dus dan is het aansteken van een sigaret sowieso een gevaarlijke business. Wat als de aansteker het niet doet? Of het aansteken lukt niet? Dan raakt zo’n acteur natuurlijk in paniek. Dat was precies wat er gebeurde. Door het probleem ‘op te lossen’ maakte de acteur het alleen maar groter. Het eerste wat hij deed was kijken naar het publiek (dat daardoor meteen besefte dat er iets misging). Opnieuw probeerde hij de aansteker aan te klikken, door de zenuwen deed hij dit snel en onhandig (waardoor het helemaal niet lukt én het publiek nu overtuigd is dat er van alles misgaat), vervolgens maakte hij zijn serie onhandigheden briljant af door te doen alsof de sigaret het wel deed (zelfs achter in de zaal had men in de gaten dat dit niet het geval was), een denkbeeldige trek te nemen, niet bestaande rook diep te inhaleren en vervolgens de lucht in te blazen. Gênant. Het was duidelijk ‘misgegaan’. Na afloop beklaagde de acteur zich over de ‘prutsaansteker’.

				Een professionele acteur die hetzelfde overkwam gebruikte het niet-werken-van-de-aansteker als input van de scène, als brandstof. Het probleem werd ogenblikkelijk zijn bondgenoot. In zijn rol blijvend klikte hij geïrriteerd nog een paar keer aan de aansteker, legde hem vervolgens met een besliste klap op tafel. Zijn sigaret vermaalde hij vervolgens in zijn hand tot poeder (zijn tegenspeler ondertussen strak aankijkend), daarna opende hij zijn hand en liet de verpulverde restanten van de sigaret als zand door een zandloper uit zijn hand stromen... Daarmee voor het publiek suggererend ‘dit doe ik met krachten die mij tegenwerken’. Daarna kwam de beslissende zin en die klopte helemaal met de handeling. Na afloop wilde het publiek niet geloven dat de aansteker gewoon gehaperd had. Ze waren ervan overtuigd dat het erbij hoorde. Uiteraard werd deze vondst bewaard en kreeg het een plek in de regie.

				Wat is het mooie van toneel? Je leert met problemen te spelen. Er van verschillende kanten naar te kijken. Al spelend kom je tot nieuwe ordeningen, labels, interpretaties. Je kunt de tijd stilzetten, vertragen, achteruit laten gaan. Door met problemen te spelen krijg je macht en controle over ze en, misschien nog wel het belangrijkst, kom je tot de ontdekking dat je in de meeste gevallen niet je probleem bént, maar dat je een probleem hébt. 

				De mooiste les die het theater ons leert is dat we door ook in het echte leven onze problemen te tonen, ermee te spelen, situaties kunnen omdenken. Daarmee komen we bij de veertiende strategie, de strategie van het etaleren. Ook deze strategie nodigt je uit paradoxaal gedrag te vertonen: laat datgene zien wat je normaal gesproken juist wilt verbergen. Om een voorbeeld te geven: ik was een keer te laat voor een training. Ik had dan wel een goed excuus: een gekantelde vrachtwagen, maar ik voelde me daar niet minder opgelaten door. Gelukkig was het een groep met gevoel voor humor. Wist ik van tevoren. Toen ik binnenkwam, de groep zat al klaar, zei ik: ‘Uiteraard mijn excuses dat ik vijftien minuten te laat ben. Ik zou me nu kunnen gaan haasten, maar daar schiet ik niet echt iets mee op. De verloren tijd haal ik toch niet meer in. Ik heb het volgende voorstel: zet eerst je horloge een kwartier terug, verlaat dan met jas en tas de ruimte, dan zet ik het hier allemaal klaar. Jullie komen op mijn teken binnen. Ik beloof jullie dat ik met vijftien minuten minder tijd een programma verzorg met vijftien minuten meer inhoud. Is dat oké?’ Met plezier voldeed de groep aan het verzoek. Ik zette alles klaar, ze kwamen even later binnen, speelden enthousiast mee. Een van de deelnemers excuseerde zich zelfs dat hij te laat was…

				In het echt lukt het ons echter vaak niet. Als we een probleem ervaren, proberen we het meestal juist te verbergen. Dat kan dan leiden tot uiterst onhandige situaties. Zoals mensen die een lezing geven, zenuwachtig zijn en dat proberen te verbergen. Iedereen ziet dat ze zenuwachtig zijn en toch prutsen ze door. Alsof er niets aan de hand is. Ze maken een grapje dat niet overkomt, er lachen een paar mensen om te helpen, daarna meteen een doodse stilte, een kuch van de spreker en een zenuwachtige blik door de zaal. Zien ze dat ik zenuwachtig ben? Nee, sukkel, het is nog veel erger. Ze zien dat je zenuwachtig bent én ze zien dat jij je afvraagt of zij dat in de gaten hebben. Fout op fout. Hoe relaxter de spreker vanaf dit punt probeert over te komen, hoe erger het wordt. Mensen zullen zijn gedrag ervaren als een pose. Hij is niet bezig zichzelf te zijn, hij is bezig met hoe hij overkomt. 

				Stotteraars kennen dit als geen ander. Hoe meer je erop let, hoe meer je je best doet het probleem op te lossen, des te erger wordt het. Een mooie uitspraak over stotteren luidt dan ook ‘stotteren is alles wat je doet om te voorkomen dat je stottert’. Het is een mooi voorbeeld van een vicieuze cirkel, een zichzelf versterkend systeem. Watzlawick beschrijft in een van zijn boeken een behandelplan voor een stotterende vertegenwoordiger. Hij vraagt hem om bewust het stotteren te vertonen, zeg maar het te etaleren. Zo accuraat mogelijk. De grap is: hoe beter de vertegenwoordiger het stotteren imiteert, des te vloeiender spreekt hij.

				Het bewust tonen van ogenschijnlijke gebreken en beperkingen kan een bevrijdend effect hebben. Zowel op degene die de beperking demonstreert als op de aanwezigen. De burgemeester van Bloemendaal, Wim van Gelder, sprak tijdens zijn installatie de volgende woorden: ‘Dames en heren, aan het geluid van mijn Rotterdamse accent zijn de meesten van u inmiddels wel gewend, aan dat van mijn stoma zult u de komende tijd waarschijnlijk ook wel wennen.’ Verstandige woorden: het stoma van de nieuwe burgemeester vult namelijk gezellig pruttelend elke stilte op. Wel lastig natuurlijk, vooral als je zo’n representatieve functie als burgemeester krijgt. Het stoma proberen te verbergen zou voor iedereen alleen maar tot gênante situaties geleid hebben. Door er expliciet woorden aan te geven was het probleem de wereld uit. Sterker nog, het maakte de burgemeester niet zwakker, het maakte hem alleen maar sterker.29

				Gelukkig verstaan ook sommige leerkrachten de kunst om stress en spanning bij kinderen weg te nemen met behulp van deze strategie. Op een school kwam een nieuw meisje. Ze was tien jaar, verlegen en had moeite vriendjes en vriendinnetjes te maken. Op een gegeven moment was ze (zo’n beetje als laatste) aan de beurt om een spreekbeurt te houden. Die dag kwam ze echter niet op school. Uit navraag bij haar moeder bleek dat ze niet was gekomen uit angst. Ze was bang niet uit haar woorden te komen. De volgende dag voerde de docent in de kring een gesprek over het houden van een spreekbeurt. En hoe onzeker je je kunt voelen als iedereen naar je kijkt. De docent zei: ‘Het is niet flink om een spreekbeurt te houden als je niet bang bent, dat kan iedereen. Het is dapper als je bang bent om een spreekbeurt te houden en het toch doet.’ De docent stelde voor dat het meisje meteen na het kringgesprek alsnog haar spreekbeurt zou houden en dat ze, elke keer als ze vast zou lopen en toch doorging, van de docent een halve punt erbij zou krijgen. Maar ze moest natuurlijk niet doen alsof ze niet uit haar woorden kon komen, het moest wel echt zijn. En als ze helemaal niet verder kon, dat mocht ze gewoon stoppen. Zonder een cijfer te krijgen. Het meisje nam de uitdaging aan, de klas klapte voor haar en ze ging voor de groep staan. Ze begon te praten en hield niet meer op. Aan het eind was het even muisstil. Daarna kreeg ze een staande ovatie.
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				De strategie van het rolverwisselen

			

			
				In de foyer wordt meer komedie gespeeld dan op het toneel.
[Fons Jansen]

			


			
				Laten we eens beginnen met hoe het níét moet. De ontroerende metafoor van het echtpaar waarvan de vrouw dacht dat de man hield van de kapjes van het brood. Het hele huwelijk gaf zij hem de kapjes. Dat was haar blijk van liefde. Zij vond de kapjes van het brood namelijk heerlijk, je kon haar er ’s nachts voor wakker maken, maar ze hield van hem en dus mocht híj ze hebben. Ze offerde zich graag voor hem op. Hij op zijn beurt vond kapjes verschrikkelijk, maar hij dacht dat zij ze niet wilde. En dat ze liever de zachte boterhammen had. Maar hij hield van haar en dus mocht zíj de zachte boterhammen hebben. Hij offerde zich graag voor haar op. En zo at hij hun gehele huwelijk de kapjes. Voor haar. En zij at de zachte boterhammen. Voor hem.

				Het verhaal van het opofferingsgezinde echtpaar, zo zul je verderop merken, heeft te maken met de strategie van het rolverwisselen. De essentie daarvan is dat je een bestaand rolpatroon doorbreekt door in de rol van de ander te stappen. Door zelf van rol te wisselen forceer je de ander hetzelfde te doen. Laten we met een eenvoudig voorbeeld beginnen. Een Marokkaanse leerling op een roc komt verontwaardigd op zijn juf toegelopen. Waarom hij als man maar een zes min heeft, terwijl alle meisjes een zeven of hoger hebben. De juf is even totaal van de wereld door deze overdosis vanzelfsprekend machismo. Dan antwoordt ze impulsief: ‘Tja, ik was ook al verbaasd. Echte mannen halen meestal een acht.’

				Johan Cruijff was als zestienjarige al een meester in het kantelen van situaties. Cruijff kwam op de fiets naar stadion de Meer en zag daar de nieuwe auto van assistent-trainer Bobby Haarms. Cruijff stapte van zijn fiets om de auto eens goed te bekijken. Haarms zag dat en sprak hem vaderlijk toe: ‘Ja jongen, als jij goed je best blijft doen, heb jij later misschien ook wel zo’n mooie auto.’ Waarop Cruijff hem antwoordde: ‘En als jij goed je best blijft doen, mag je later misschien wel mijn chauffeur zijn.’

				De inhoud van dit hoofdstuk gaat over de strategie van het rolverwisselen, het middel om dat te doen is de techniek van het spiegelen. Met spiegelen bedoel ik letterlijk, in alle opzichten, de ander nadoen. Niet alleen fysiek, qua stemgeluid en woordkeus, maar ook op het niveau van waarden, normen en overtuigingen. Zoals de juf contact kon maken met de Marokkaanse jongen door niet alleen zijn houding te spiegelen maar vooral de onderliggende wereld van gedachten en gevoelens.

				Na afloop van een seminar kwam een vrouw naar ons toe. Ze vertelde ons dat haar vader altijd zo klaagde. Over zijn gezondheid, het tehuis waar hij zat, de medicijnen die hij moest nemen. En dat haar neiging was om dan te luisteren. Ze wilde weten hoe ze daarmee om moest gaan. Ook klagen? Ik antwoordde: ‘Nee, niet klagen, je moet kreunen en steunen! Lucht je hart. Gooi alles eruit.’ Ze keek me enigszins onderzoekend aan, maar zou het proberen. Een week later belde ze op. Haar vader had nog geen twee zinnen uitgesproken of ze was hem in de rede gevallen: ‘Ja, pa, kan ik me helemaal voorstellen. Het is hier op het moment ook een gekkenhuis. De jongste moet naar de tandarts, de oudste moet ik nog helpen met zijn huiswerk, mijn man is te laat en ik moet nog koken…’ Na een paar zinnen hield ze een korte adempauze. Haar vader had toen de historische woorden ‘kind, wat erg, gaat dat elke dag zo?’ gesproken. Meer dan dertig jaar had ze voor haar vader de rol van de opbeurende dochter gespeeld, voor het eerst had ze dat patroon durven te doorbreken en haar vader bewoog binnen twee minuten met haar mee! ‘En,’ zo vervolgde ze, ‘misschien nog wel het belangrijkste is dat ik erachter kwam dat ik van mezelf niet mag klagen. Ik moet me altijd groot houden, sterk zijn, het brave meisje spelen. Ik merk dat ik dat niet meer wil. Ik wil ook weleens kunnen klagen.’

				In de psychologie en neurologie is de laatste jaren veel onderzoek gedaan naar het spiegelneuron of de spiegelcel. De bijzondere effecten van spiegelneuronen zijn voor het eerst ontdekt door Giacomo Rizzolatti, Leonardo Fogassi en Vittorio Gallese van de universiteit van Parma. Zij deden onderzoek naar zogenaamde handacties bij makaken. Ze lieten hen simpele voorwerpen grijpen en oppakken en registreerden ondertussen hersenactiviteit bij de apen die de handeling uitvoerden en bij apen die toeschouwer waren van deze handeling. Wat blijkt? Neuronen in de hersenen ‘vuren’ (activiteit vertonen) niet alleen als een dier een handeling uitvoert, maar ook als een dier een handeling zíét, uitgevoerd door een ander dier. Als de ene aap een stok gooit en een andere kijkt toe, dan blijkt op neurologisch gebied bij beide apen exact hetzelfde te gebeuren. De toekijkende aap gooit op neurologisch niveau eveneens een stok, op precies hetzelfde moment en op precies dezelfde manier.

				Inmiddels is er ook bij mensen veel onderzoek verricht door wetenschappers van over de hele wereld, naar de effecten en werking van spiegelneuronen. De uitkomsten zijn dermate verbluffend dat zelfs in dit stadium, terwijl er eigenlijk nog niet eens zo heel veel bekend is, sommige wetenschappers al durven te beweren dat de ontdekking van spiegelneuronen voor de psychologie dezelfde betekenis heeft als de ontdekking van het dna voor de biologie. Zo zouden spiegelneuronen verantwoordelijk zijn voor een heel scala aan menselijke ervaringen, van het begrijpen en interpreteren van de acties van anderen, het leren van nieuwe vaardigheden door imitatie tot emotioneel inlevingsvermogen (empathie) en de verwerving van taal. Dysfuncties (haperingen) in spiegelsystemen zouden een verklaring kunnen zijn voor cognitieve stoornissen, met name autistische stoornissen. Zo is bij autisten waargenomen dat spiegelneuronen alleen ‘vuren’ als de persoon zelf een actie uitvoert en níét als een ander dezelfde actie uitvoert. Dit zou ook een verklaring kunnen zijn voor het gebrek aan empathie dat zo’n wezenlijk kenmerk is van autisme.

				Op alledaags niveau is spiegelen voortdurend te zien. We kennen allemaal de neiging om te gaan gapen als we iemand anders zien gapen, jeuk te voelen als iemand anders zich krabt en te verzitten als we zien dat iemand anders verzit. Dat wij elkaars acties spiegelen is dan ook een wezenlijk onderdeel van de menselijke communicatie, de meest efficiënte manier om diepgaand contact te ervaren, informatie uit te wisselen en, door bewuste en onbewuste imitatie, van elkaar te leren. Door anderen te spiegelen, door onszelf letterlijk in de ander te verplaatsen, krijgen we een onmiddellijk en diepgaand contact met de binnenwereld van de ander. Op neurologisch gebied gebeurt er bij ons wat er op hetzelfde moment bij de ander gebeurt. We voelen wat de ander voelt, we denken wat de ander denkt. 

				Als het gaat om de strategie van het rolverwisselen is spiegelen dan ook een uiterst belangwekkend instrument. Het helpt ons niet alleen onszelf in de ander te verplaatsen en (daardoor) van rol te wisselen, maar – misschien nog wel belangrijker – het helpt ons te ervaren waar de ander behoefte aan heeft. 

				In de loop der jaren heb ik veel trainingen over dit principe verzorgd en ben tot de ontdekking gekomen dat wij allen beschikken over een fantastisch intuïtief apparaat, waarmee we in elke situatie ogenblikkelijk kunnen afstemmen op andere mensen. De kunst is te durven vertrouwen op je impulsen en niet bang te zijn voor soms onverwachte effecten. Als je afstemt op anderen maak je contact met mensen die nogal eens verschillen van de manier waarop jij in het leven staat en dat kan leiden tot heftige ontmoetingen.

				Ik zou voor een ziekenhuis een debat voorzitten over het nieuwe ‘missionstatement’. Met het hoofd Communicatie en het hoofd Public relations had ik een voorgesprek. Zij konden mij prima duidelijk maken wat het missionstatement van het ziekenhuis was, maar wat het dóél van de bijeenkomst moest zijn, wie er precies bij aanwezig zouden zijn, dat was eigenlijk nog niet duidelijk. De aanleiding was helder, de presentatie van het nieuwe missionstatement, maar het doel nog geenszins. Aangezien het College van Bestuur opdrachtgever van het debat was, was het mogelijk verstandig dat ik de week erop opnieuw kwam. Het college ging dan vergaderen, ik kon dan mooi aanschuiven. Zo gezegd, zo gedaan. Ik kreeg een prachtige brochure mee van het nieuwe missionstatement, een dik pak papier, en ging naar huis. De week daarna zat ik opnieuw in de auto. Ik zou er om halfvier zijn, om kwart over drie, ik was net mijn auto uitgestapt op het parkeerterrein van het ziekenhuis, ging mijn mobiel. Het hoofd Communicatie. Waar of ik bleef. ‘Is er iets?’ vroeg ik verschrikt, ‘ben ik te laat?’ ‘Nee, dat niet, maar het is al kwart over drie, we maakten ons zorgen of je er wel op tijd zou zijn.’ Bij mij gingen op dat momenten alle alarmbellen rinkelen. Er was zo dadelijk een ontmoeting met het College van Bestuur. Ik had een soort voorgevoel van wat me te wachten stond. Belangrijk, belangrijk. Exact halfvier werd ik uitgenodigd de vergaderruimte van het College te betreden. In het midden een grote ovalen tafel, vier mannen erachter, daarvoor een lege stoel. Blijkbaar was die voor mij bestemd. Ik nam plaats. Geen koffie, hand of voorstelrondje. Dus zweeg ik navenant. Een man nam het woord. Hij stelde zich ook niet voor. Waarschijnlijk was het de voorzitter. De eerste zin van de ontmoeting zette meteen de toon. ‘U wilde een gesprek?’ Verder niets. Stilte. De vraag was op zich al raar. Alsof ik hun ter verantwoording riep. Intuïtief antwoordde ik even kortaf en op dezelfde toon: ‘Ja. Ik heb geen idee wat de bedoeling is van dat debat.’ Opnieuw een korte stilte. Daarna volgde een al even bitse retorische vraag. ‘U hebt dat missionstatement toch gekregen, of niet?’ (Nu moet ik even vertellen, terzijde, maar niet onbelangrijk, ik had het missionstatement niet op de letter gespeld. Daar stonden natuurlijk van die dingen in die in al dat soort papieren staan, over mensen gezond maken, iets met curatieve en preventieve gezondheidszorg, een paragraaf met kernwaarden en de meerwaarde van de organisatie voor de samenleving en de wereld, waarschijnlijk ook iets met duurzaamheid, dat soort teksten, allemaal prima, maar in dat document had ik natuurlijk nooit het dóél van de bijeenkomst gevonden. En daar ging het natuurlijk om. Dus ik had dat ding een beetje schuin doorgelezen.) Voordat ik deze trainingen gaf had ik als antwoord op zijn vraag waarschijnlijk iets gepreveld in de zin van ‘ja, wel gelezen, maar uiteraard niet op de letter’. En dan zou het gesprek daarna meteen ontspoord zijn. ‘Tja, als je dat document al niet goed leest, dan heeft dit gesprek ook geen zin.’ Nu diende ik hem echter meteen van repliek. Nog bitser dan de manier waarop hij mij had toegesproken zei ik: ‘Ik heb toch een normale vraag gesteld, wat het doel van de bijeenkomst is, krijg ik niet eerst een fatsoenlijk antwoord?!’ Opnieuw was het even stil. Daarna schoot de man die mij had toegesproken spontaan in de lach. Ik zag dat hij een knipoog gaf naar iemand anders aan tafel. Een knipoog die iets betekent moet hebben van ‘wat we hier nou voor type aan tafel hebben, prachtig’. De situatie was meteen ontdooid, het gesprek daarna was in tien minuten in kannen en kruiken.

				Spiegelen, en daarmee de strategie van het rolverwisselen toepassen, is een mooie manier om contact te maken met de ander en de situatie ogenblikkelijk te laten kantelen, maar wat misschien nog wel belangrijker is: het helpt je om op intuïtief niveau aan te voelen waar de ander behoefte aan heeft. Later kwam ik erachter dat het college van het ziekenhuis zeer onzeker was over het missionstatement. Zou het wel goed vallen bij het personeel? Vanuit die onzekerheid werd ik op een bitse manier benaderd. De onderliggende behoefte was echter een duidelijke en stevige dagvoorzitter, die het debat ook op een stevige manier zou leiden. Door op intuïtie te reageren op hun gedrag gaf ik, voor mijzelf op dat moment volledig onbewust, de boodschap af dat die dagvoorzitter waar zij behoefte aan hadden op dat moment voor hen zat. Mijn gedrag was een vervulling van hun behoefte.

				Het mooie van spiegelen is dat we daardoor ontdekken dat ons lichaam, ons totale systeem van intuïtief weten en voelen, duizendmaal sneller waarneemt dan ons bewustzijn. Ons bewuste denken is een langzame oude man die voortdurend achter de feiten aanhobbelt. Als je op je impulsen durft te vertrouwen krijg je dan ook veel sneller zicht op interacties tussen mensen.

				Enige tijd geleden werd ik gevraagd met een organisatie mee te denken over een serie workshops en trainingen. We hadden een eerste bijeenkomst belegd en de bedoeling was een aantal eerste gedachten over vorm en inhoud met elkaar te formuleren. Tijdens het gesprek bekroop mij op een gegeven moment een onbehaaglijk gevoel. Er klopte iets niet. Ik sprak, zonder nog te weten waar het verder toe zou leiden, mijn gevoel uit. ‘Het bevalt me niet hoe het gaat.’ Er viel meteen een stilte. Oeps. Ik was geïrriteerd. Het volgende wat er gebeurde was dat ik me realiseerde dat zij allemaal achterover zaten, terwijl ik voorover zat. Nog voordat ik begreep wat dat betekende, herstelde ik de symmetrie van de situatie door ook achterover te gaan zitten. Op het moment dat ik dat deed snapte ik waarom ik geïrriteerd was. Ik was de hele tijd suggesties en ideeën aan het formuleren, zij hingen achterover en het enige wat zij deden was mijn ideeën afschieten. Weliswaar vriendelijk en met quasikritische vragen, maar die vriendelijkheid maakte het er alleen maar erger op: daardoor klonk het alsof we samen aan het werk waren, terwijl ik in feite als enige ideeën aanleverde. Ik bracht onder woorden wat er volgens mij gebeurde. ‘Ik erger me hoe het gaat. Ik breng de hele tijd ideeën in, het enige wat jullie doen is ze beoordelen en bekritiseren. Ik pas even. Nu zijn jullie aan de beurt.’ Ze schoten in de lach. Ja, dit herkenden ze wel. Dat was eigenlijk de cultuur van de organisatie. Meteen daarna gingen zij, als vanzelf, voorover zitten. Kortom: door bewust de houding te spiegelen van je gesprekspartner ben je vooral jezelf ten dienst. Je lichaam vertelt je wat je onbewust al aanvoelt. Eerst ging ik verzitten, dáárna snapte ik waarom.

				De strategie van het rolverwisselen lijkt te gaan over ‘de ander’, maar in essentie gaat het nooit over de ander, maar altijd over onszelf. Iets buiten ons omdenken, of het nou gaat om situaties of mensen, het gaat bijna per definitie gepaard met een innerlijke verandering. Pas als we bereid zijn intern iets om te denken zijn we in staat anderen om te denken. Zoals Mandela het zei: ‘Ik kon pas andere mensen veranderen, nadat ik mezelf veranderd had.’ In de loop der jaren heeft mijn bedrijf met zijn programma’s veel ervaringen van cursisten gehoord die te maken hebben met deze strategie van het rolverwisselen. Het effect was in veel gevallen dat een jarenlang patroon op betrekkelijk simpele wijze doorbroken kon worden, omdat een van de spelers van het eeuwigdurende drama besloot uit het patroon te stappen en te stoppen om de rol van dwangmatige redder, willoos slachtoffer en begrijpende vriend te spelen. Dat waren altijd moeilijke stappen om te zetten. Het betekent immers dat je de zekerheid van een bestaand rollenpatroon loslaat. Maar eenmaal gezet bleek de stap altijd gemakkelijk en bevrijdend. Daarover ook deze laatste anekdote, het verhaal van een goedbedoelende moeder.

				Het gaat over een vrouw die een dochtertje had van twee jaar. Dochter was bang in het donker, moeder had in de loop der tijd een uitgebreid slapen-gaanritueel ontwikkeld: zingen, voorlezen, toedekken, nog even kusje komen geven. Maar ja, zoals dat in een structureel patroon gaat: des te beter je je best doet, des te erger wordt het. Op een dag besloot moeder de rollen om te draaien. Ze zong haar dochter kort voor, deed het licht uit, sprintte over de gang naar haar eigen slaapkamer, deed ook daar het licht uit en dook in bed, meteen daarna zelf uitroepend: ‘Ik vind het zo eng in het donker.’ ‘Het was twee seconden stil,’ vertelde de moeder mij, ‘daarna liep mijn dochtertje over de gang, ik hoorde haar mijn kant op trippelen, voorzichtig ging de deur open, mijn dochter liep naar me toe, aaide over mijn haar en zei: ‘Je hoeft niet bang te zijn hoor, ga maar slapen.’
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				De strategie van het ontregelen

			

			
				De beste manier om een probleem op te lossen, is de humor ervan te ontdekken.
[Arthur C. Clarke]

			

			

			
			
				Postbezorgers waren in rep en roer. Ze mochten in de warme zomermaanden geen korte broek meer dragen. Dat probleem was snel omgedacht: een van bezorgers verscheen op zijn werk in een jurkje. Niet verboden toch?

				Wie bepaalt de regels van het spel? Paul Arden zegt daarover: ‘Als een probleem onoplosbaar lijkt, komt dat doordat je je aan de regels houdt.’ Daarmee zijn we aangekomen bij de een na laatste strategie van dit boek, de strategie van het ontregelen. Deze strategie is goed te gebruiken in situaties waarin de regels zelf maken dat de situatie beperkend, beklemmend of onveranderbaar lijkt. Dat geldt voor de uitgesproken regels, wetten en verordeningen, maar ook voor de ongeschreven regels. Bijna elke situatie is onderworpen aan onuitgesproken regels. Vanwege het ontregelende karakter van deze strategie kun je ook wel spreken van de strategie van het provoceren, choqueren, verbazen, obstrueren, dwarsbomen, een spaak in het wiel steken, de wind uit de zeilen nemen of iemand de pas afsnijden. Alles is geoorloofd, als het er maar toe leidt dat de ander zijn spel niet meer kan spelen. Want zodra de ander ontregeld is, ontstaat een tijdelijk nieuw vacuüm waarin nieuwe regels gemaakt kunnen worden. Door ons, uiteraard. 

				Een mooi voorbeeld van deze strategie was wereldnieuws in september 2004. Aan het begin van een nieuw schoolseizoen was er in Frankrijk veel ophef over het hoofddoekjesverbod. De Franse overheid introduceerde aan het begin van dat schooljaar een verbod op ‘opvallende religieuze uitingen’. Cennet, een vijftienjarig moslimmeisje in Straatsburg, wilde echter naar eigen zeggen ‘noch de Franse wet, noch de wet van God’ overtreden. Volgens haar geloof mocht ze haar haren niet tonen. Wat ze vervolgens ook probeerde, een baret of een bandana (zo’n soort piratendoek), de autoriteiten weigerden haar de toegang tot de school. Wat deed ze? Ze scheerde zichzelf kaal en werd toegelaten. Onder grootse publiciteit. Je moet maar durven: vijftien jaar. Bijkomend voordeel: skinheads (met het paradigma ‘de onzen zijn kaal’) waren nu eveneens ontregeld.

				De strategie van het ontregelen kan niet anders dan gepaard gaan met een groot gevoel voor humor. Wie elke situatie serieus neemt, wie geneigd is per definitie binnen de lijntjes te kleuren, heeft moeite met deze strategie. De psycholoog Jeffrey Wijnberg, die zijn aanpak provocatieve psychologie noemt is een groot voorstander van het spelen met de regels van het spel. Met name met de ongeschreven regels tussen psycholoog en patiënt. Niets leuker dan de patiënt op een verfrissende manier beentje te lichten.

				Een man komt bij psycholoog Jeffrey Wijnberg. De man ziet er moe, onverzorgd, slecht gekleed en futloos uit. Hij beklaagt zich tegen Wijnberg: ‘Ik weet niet of mijn vrouw nog wel van mij houdt.’ Waarop Wijnberg antwoordt: ‘Hebt u nog een vrouw dan?’ De man begrijpt de vraag niet. 

				‘Nou,’ antwoordt Wijnberg, ‘als ik zie hoe onverzorgd u mijn spreekkamer binnenkomt ben ik verbaasd dat er een vrouw is die nog bij u wil blijven. Vertel eens, hoe doet u dat?’ 

				‘Ja, maar ik kom hier niet om te praten waarom mijn vrouw nog bij me blijft.’ 

				‘Luistert u eens meneer,’ antwoordt Wijnberg met groot vertoon van gezag, ‘ik ben hier de psycholoog, ik zal toch wel weten welke vraag de beste is. Dus vertel, hoe doet u dat?’

				Soms is het spel zo logisch en vanzelfsprekend dat, als we niet oppassen, we er de relativiteit niet meer van inzien. De regels worden absoluut. We ervaren ze niet als regels, maar als de werkelijkheid. Dat heeft een voordeel. Handelen volgens vaste regels en routine is efficiënt. Maar als de regels niet meer kloppen met de werkelijkheid leidt het tot stompzinnig gedrag. De regels bepalen wat er gebeurt, niet datgene wat op dat moment logisch is. Een mooi voorbeeld om dat te illustreren is de sphex, een wespensoort. Als het vrouwtje van deze wespensoort eieren heeft gelegd gaat zij op zoek naar voedsel in de vorm van rupsen. Zodra zij een rups heeft gevonden, verlamt zij hem en sleept hem naar het begin van de tunnel van haar nest. Vervolgens gaat de wesp eerst zonder rups naar binnen om te controleren of alles in orde is. Als dat het geval is keert zij naar de rups terug om hem daarna naar binnen te slepen. Niets aan de hand. Maar als een onderzoeker de rups een stukje verplaatst op het moment dat de wesp in het nest is, herhaalt ze, als ze weer bij de ingang van de tunnel komt, haar ritueel van de rups klaarleggen voor de ingang van de tunnel en wederom eerst het nest inspecteren. Als je wilt kun je op die manier, door de rups steeds een stukje te verplaatsen, de wesp in een eindeloze cyclus van gedachteloos gedrag brengen.30

				Voetbal is per definitie een spel. Ooit is het bedacht. En ooit zijn er regels opgesteld. Het leuke van een spel als voetbal is dat het plezier kan geven. Zolang het eerlijk gespeeld wordt heb je verliezers en winnaars. Niets aan de hand. Maar wat als er met de regels de hand gelicht wordt? Hoe kun je zo’n situatie omdenken? Als coach van een D-voetbalelftal was ik met ‘mijn jongens’ op bezoek bij een tegenstander ten zuiden van Utrecht. Van deze club was bekend dat de scheidsrechters thuisfluiters waren. Ik kon me daar niet zoveel bij voorstellen. Op dit niveau? Nou, daar kwam ik snel achter. Een doorgebroken speler van ons werd in het elfmetergebied onderuit geschopt. Een zuivere penalty. Desondanks gebaarde de scheidsrechter ‘doorspelen’. Terwijl onze speler met een blessure in het veld lag (normaal wordt het spel bij de D’tjes dan onderbroken), scoorde de thuisploeg. Tot overmaat van ramp bleek onze speler niet verder te kunnen. Letterlijk de wedstrijd uitgeschopt. Ik besefte: deze wedstrijd is niet te winnen. Zij hadden de scheids. Dus zij waren de baas. Gelukkig hadden wij mij als coach. Ik kan namelijk heel slecht tegen mijn verlies. Dus veranderde ik de regels van het spel. In de pauze riep ik de spelers bij elkaar. Ik zei: ‘We gaan zorgen dat zij de rest van de wedstrijd geen bal meer aanraken. Hoe we dat doen? Laat ze zo snel mogelijk scoren, neem daarna de bal middenuit en scoor meteen in eigen doel. Daarna herhaal je dezelfde truc. Wat ze ook doen, ze krijgen geen bal meer te raken. Bij 20 of meer tegendoelpunten krijgen jullie allemaal een reep chocola en een glas cola. Oké?’ Dat vonden de jongens wel mooi en aldus geschiedde. Binnen twaalf seconden hadden we een tegendoelpunt (‘ongelukkige terugspeelbal’), een moeder van de tegenpartij ging nog hard juichen, maar degenen die de echte binnenpret hadden waren wij. Voor de vorm schold ik de speler die de ‘fout’ had gemaakt net iets te heftig uit. Zo ging dat door, geheel tot verwarring van de verbaasde tegenstanders. Wij kregen steeds middenuit, zij renden dan nog wat vertwijfeld achter de bal aan, maar die belandde, zonder dat ook maar een van hen hem had aangeraakt, steeds binnen tien seconden in het net. Natuurlijk gepaard met een mislukte showduik van de keeper. Na een paar doelpunten was de tegenstander totaal onthand. Wat te doen? Gelukkig greep de scheids in. Op hoge poten kwam hij mijn kant op. Waar we mee bezig waren. Spelbederf! Inwendig moest ik lachen. Spelbederf? Voor ons was het louter spelplezier! Maar natuurlijk bekende ik met het schaamrood op de kaken dat we ermee zouden stoppen. ‘Sorry, scheids. Beterschap.’ Maar ook dit was spel, natuurlijk. Wij gingen nu voor de volledige winst. Gelukkig besloot de scheidsrechter gewoon verder te spelen en lukte het ons alsnog meer dan twintig tegendoelpunten te maken. Hadden zij gewonnen? Ja, op papier wel. Liepen ze juichend het veld af? Nee. Ze waren in de war. Hadden wij dan verloren? Welnee. Natuurlijk niet. Integendeel. Wij hadden ons eigen spel gespeeld. En dik gewonnen. Als ‘verliezers’ liepen we schaterend het veld af.

				Een logische actie, een actie binnen de (ongeschreven) regels, is altijd voorspelbaar. De tegenstander weet wat je gaat doen en stelt zich daar op in. Als er sprake is van een tegenstander, zoals in een wedstrijd, oorlog of onderhandeling, kan de strategie van het ontregelen dan ook een verrassend effect hebben. Michael Chang speelde in 1989 op zeventienjarige leeftijd op Roland Garros in de achtste finale tegen Ivan Lendl. De partij was ongemeen spannend. Er kwam een vijfde en beslissende set. Chang was het echter niet gewend vijf sets te spelen. Hij kreeg kramp. Het zag ernaar uit dat Lendl de partij eenvoudig zou afmaken. Chang was gedwongen een list te bedenken. En dat deed hij. Op een beslissend moment sloeg hij een onderhandse opslag. Mag dat? Ja. Geen probleem. Alleen is het een ongeschreven regel dat je bovenhands opslaat. De totaal ontregelde Lendl sloeg de bal zacht terug, waarop Chang eenvoudig een punt kon maken. Het was het keerpunt in de vijfde set. Chang won de wedstrijd en zou uiteindelijk zelfs de finale winnen van Stefan Edberg, de gedoodverfde favoriet. Michael Chang schreef om twee redenen geschiedenis. Ten eerste door als jongste speler ooit de finale te winnen. Maar ten tweede, misschien nog wel belangrijker, door de manier waarop. De onderhandse opslag was te zien in alle sportprogramma’s over de hele wereld. 

				Humor is een belangrijk wapen en wezenlijk onderdeel van de strategie van het ontregelen. Humor ontdooit, geeft nieuwe perspectieven en leidt tot een dieper inzicht in de regels van het spel. In dat opzicht hebben humor, creativiteit en wetenschap veel met elkaar te maken. Allen doen ze een beroep op het vermogen op een nieuwe manier naar de werkelijkheid te kijken. Wie niet met de regels kan spelen zit er immers in gevangen. Zoals Frans Trompenaars beschrijft: ‘Veel mensen trappen in dezelfde valkuil als ze op jacht gaan naar briljante nieuwe ideeën. Ze stropen hun mouwen op en zeggen: ‘Tijd om aan het werk te gaan.’ Slechts één blik op het creatieve proces en we zien het tegenovergestelde. We zouden juist onze mouwen moeten opstropen en zeggen: ‘Tijd om te gaan spelen.’31 

				Soms is het de kunst het spel op het scherpst van de snede te spelen. Een stevige afdelingscheffin die gewend was haar eigen boontjes te doppen, had een problematische verstandhouding met haar leidinggevende. De man kraakte haar in het bijzijn van collega’s af. De vrouw dacht dat de man eigenlijk bang voor haar was en dat hij op die manier probeerde zijn gevoelens van minderwaardigheid te compenseren. Het gevolg was dat zij op haar beurt zich neerbuigend tegenover hem ging gedragen. Het ging van kwaad tot erger. Op een gegeven moment was het zo hoog opgelopen, dat hij overwoog haar te ontslaan en zij, om hem voor te zijn, overwoog om ontslag te nemen. Zelfs in dit stadium ging de loopgravenoorlog door. De vrouw meldde zich bij de psycholoog Watzlawick. Hij stelde haar voor het patroon te doorbreken door een gesprek met haar chef aan te vragen en hem dan te bekennen: ‘Ik weet niet hoe ik het u moet vertellen, maar… ehhm… als u me zo kleinerend behandelt, dan windt dat me op.’ Om daarna zo snel mogelijk zijn kantoor uit te rennen. De afdelingscheffin was wat preuts, maar zag in dat het misschien wel kon werken. Ze zou het proberen! Toen ze echter de volgende week op het spreekuur kwam bleek dat ze helemaal geen gesprek met haar chef had gevoerd. Waarom niet? Het gesprek was niet nodig geweest. Zijn gedrag was van de ene op de andere dag totaal veranderd. Alleen al het feit dat zij op een andere manier naar haar chef ging kijken veranderde haar eigen gedrag radicaal. En dus dat van hem.32

				Als we serieus en verstandig reageren op onverwachte gebeurtenissen levert dat meestal een voorspelbare en saaie reactie op. Met weinig effect. Wie onverwachts benaderd wordt, kan dan ook het best onverwachts reageren. We hebben ooit een workshop gedaan voor Interpay, een bedrijf dat de techniek achter de pinautomaten regelt. Niet lang daarna zag ik tijdens het journaal een item over Interpay. Winkeliers beschuldigden hen ervan te veel geld te rekenen voor het betalingsverkeer. Hun tarieven zouden veel te hoog zijn. Om die reden waren de winkeliers met een grote witte vrachtwagen voorgereden bij het kantoor van Interpay, op de buitenkant in grote letters 1 miljoen euro, het bedrag dat Interpay elk jaar te veel zou incasseren. Ze konden dat geld net zo goed op de stoep gooien. Het beeld was dermate sterk, dat het achtuurjournaal er zelfs mee opende. Landelijk nieuws. De reactie van Interpay? Een serieus persbericht. Een goed en verstandig verhaal. Jammer. Jammer. Want het standpunt van Interpay kreeg nauwelijks aandacht. Een gemiste kans. Want wat was een betere respons geweest? De baas van Interpay had in zijn auto moeten springen, vol gas naar de Praxis moeten rijden, daar een witte overall en een grote sneeuwschep moeten kopen om zich vervolgens naast de vrachtwagen te laten fotograferen met als quote: ‘Als mensen geld bij ons op de stoep gaan gooien, dan schep ik het eigenhandig naar binnen.’ 

				Ontregelen is niet alleen een kwestie van regels in de war schoppen, het is ook een kwestie van dereguleren. Regels afschaffen. Om een voorbeeld te geven, ons bedrijf werkt met trainers en acteurs die soms behoorlijk vroeg van huis moeten. Als stelregel hanteerden we daarom het uitgangspunt dat we een voorovernachting vergoeden als iemand voor zeven uur ’s ochtends in zijn auto moet stappen om ergens op tijd te beginnen. Maar ja, wat doe je met Texel? Of Zuid-Limburg? Dus de nieuwe regel was ‘voor zeven uur, met uitzonderingen’. Dat bekeken we dan per keer wel. We leken het goed geregeld te hebben tot twee acteurs onderling een training hadden geruild. De acteur die eerst was ingedeeld woonde in de buurt van de locatie waar gewerkt zou worden, de acteur waar hij mee geruild had moest voor zeven uur op pad. Wij hadden ze netjes ingedeeld, zij hadden op eigen initiatief en zonder overleg geruild, moesten wij nu voor de extra kosten van een voorovernachting opdraaien? Of moest de andere acteur dan maar wat eerder in zijn auto stappen? Wij praten. We zagen in dat des te béter we dit wilden regelen, des te gróter het probleem werd. Elke nieuwe regel geeft weer nieuwe uitzonderingen, zo blijf je bezig. En dat is precies wat je bij veel grotere bedrijven ziet gebeuren: in hun poging alles goed te regelen, kan er op het laatst niets meer geregeld worden. Een perfect voorbeeld van vastdenken: de poging het probleem te verkleinen maakt het probleem alleen maar groter. We vroegen ons af hoe we deze situatie konden omdenken? Het antwoord was heel simpel: door het gewoon níét te regelen. We bekijken wel per keer wat we doen. In de ogen van verstandige mensen is dat natuurlijk morsig beleid. Wanneer wordt een voorovernachting nou wel en wanneer niet vergoed? Verstandige mensen accepteren dit niet. En als je met die mensen verstandig in gesprek gaat heb je voor je het weet een ‘Handboek Vergoedingen Trainers en Acteurs’. De enig juiste respons? Soms regelen we dingen niet, slecht of vaag. We willen een leuk, flexibel en creatief bedrijf blijven, niet de ussr.

				Als het gaat om de dingen ‘goed’ regelen lust de Nederlandse overheid er wel pap van. Ondanks alle goeie voornemens tot deregulering blijft de overheid regels, procedures en verordeningen produceren. In juni 2008 komen ambtenaren die verantwoordelijk zijn voor de inkoop van goederen en diensten, echter massaal in protest. Waarom? Zij worden geconfronteerd met een nieuwe, zeshonderdvijftig pagina’s tellende aanbestedingswet. Het document schrijft hun tot in detail voor volgens welke procedures zij moeten inkopen. De bedoelingen zijn natuurlijk goed. Daar ligt het niet aan. Het idee is de integriteit van leveranciers te controleren. En om escalaties als de bouwfraudeaffaire te voorkomen. Maar de consequentie van alle goede bedoelingen is verstikking, bureaucratie en (vooral) stompzinnig gedrag van ambtenaren. Al die regels dwingen hen zich te gedragen als de Sphex. ‘Ja meneer, wij kunnen er ook niks aan doen, het zijn nou eenmaal de regels.’ 

				Een aantal jaren geleden startte de overheid onder de codenaam Paarse Krokodil (vernoemd naar een succesvolle reclame waarin een zwembadmedewerker een duidelijk in beeld staande paarse krokodil niet teruggeeft aan een moeder en haar kind, er moet namelijk eerst een formulier ingevuld worden) een campagne om haar eigen regels te dereguleren. Wat was de eerste taak van de werkgroep? Het is werkelijk waar. Het opstellen van regels waar de deregulering aan moet voldoen. Als ik het opschrijf klinkt het verzonnen. Helaas. Het is echt waar.

				Gelukkig krijgt ook het van nature wat serieuzere bedrijfsleven meer en meer gevoel voor de mogelijkheden die er liggen in de strategie van het ontregelen. De hema bedacht in dat kader een ongebruikelijke actie die veel stof deed opwaaien. Diefstal van artikelen is voor een winkelketen als de hema een groot probleem, maar ondanks de aandacht die de keten aan het probleem besteedde leek het de pers en met name de doelgroep waar het om ging, jongeren, op geen enkele manier te raken. Tot de hema bedacht om de vijf meest gestolen artikelen tijdelijk 25 procent in prijs te verlagen. Onder de titel ‘Top 5 meest gejat’ werden speciale schappen geplaatst met deze vijf producten, overdreven bewaakt door extra camera’s (de potten voedingssupplementen blijken het populairst onder dieven, oplaadbare batterijen nemen een tweede plek in en ook lipgloss, cd-r’s en fietslampjes worden vaak gestolen). Het gevolg: landelijke publiciteit. En daarmee was het primaire doel bereikt, het onder de aandacht brengen van het verschijnsel winkeldiefstal. Iets wat met serieuze acties niet bereikt was.33

				De strategie van het ontregelen lijkt primair geschikt om situaties in de war te schoppen, maar soms kan ‘ontregelen’ ook leiden tot een hogere vorm van ‘orde’. Zo kende het in Drachten centraal gelegen Laweiplein nogal wat ongelukken. Hans Mondermann, ook wel bekend als de ‘Paganini van de verkeerskunde’, realiseerde op dit plein een radicaal project: hij liet alle verkeersborden, stoplichten, pijlen en andere visuele aanwijzingen verwijderen. Het resultaat? Het aantal ongelukken op het plein is dramatisch gedaald en het verkeer stroomt bijna twee keer zo snel door. Door niet te regelen.34 Inmiddels is de filosofie van Mondermann op Europees niveau omarmd en heeft bijvoorbeeld het Duitse stadje Böhmte 1,2 miljoen euro van de EU ontvangen om ook daar alle verkeerslichten en -borden te verwijderen. Mondermanns aanpak is dermate succesvol dat Drachten een pelgrimsoord is geworden voor verkeerskundigen uit de hele wereld.

				Ter afsluiting.

				De race om het burgemeesterschap van Londen in 2008 was een bloedstollend gevecht tussen de zittende Labour-burgemeester Ken Livingstone en zijn conservatieve uitdager Boris Johnson. Het gevecht gaat er hard aan toe. Johnson beoordeelt de zittende burgemeester Livingstone als een zwak leider die niets heeft klaargespeeld. Livingstone op zijn beurt beschimpt de onervarenheid van Johnson in de politiek en diens achtergrond als verwend kind uit een welgesteld conservatief milieu. Livingstone probeerde beide tekortkomingen met één statement uit te buiten door te verkondigen: ‘De belangrijkste beslissing die Johnson ooit heeft moeten nemen is de vraag waar hij zijn lunch zou gaan gebruiken.’ Johnsons reactie was een typische ja-en-reactie. ‘Dat was niet gemakkelijk, maar ik heb tenminste leiderschap getoond.’35
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				De strategie van het omkeren

			

			
				Denk positief. Als je in een vijver bent gevallen,  voel dan in je zakken of er vis in zit.
[Darrell Royal]

			

			
			
				Als Tom Sawyer weer eens kattenkwaad heeft uitgehaald moet hij van zijn tante Polly voor straf een schutting verven. Een verschrikkelijke klus. ‘Hij overzag de schutting die hij moest witten, en de vroolijkheid week uit zijn hart en eene diepe droefgeestigheid daalde daarin neder. Dertig el schutting negen voet hoog!’ Tom weet echter zijn vrienden ervan te overtuigen dat deze klus een verheven, zelfs artistieke bezigheid is. Het eindigt ermee dat ze hem overladen met geschenken om ook een stukje te mogen verven: ‘Twaalf knikkers, een half kapot blaasinstrument, een stukje blauw glas om door te kijken, een garenspoeltje, een roestigen sleutel, een stukje krijt, een kurk met een glazen stop, een looden soldaat, een paar jonge kikvorschen, zes sissers, een koperen deurknop, het heft van een mes, een halsbandje voor een hond, vier sinaasappelschillen en een stukje glas’. Tom zelf kan dan ‘den ganschen dag’ lekker luieren.35

				Naast het feit dat Tom Saywer op geraffineerde wijze de strategie van het verleiden weet te gebruiken, doet hij nog iets anders: hij weet iets wat ongewenst is te veranderen in iets wat gewenst is. Daarmee betreedt Tom de hogere orde van het omdenken: het rechtstreeks kantelen van iets-wat-je-niet-wilt in iets-wat-je-wel-wilt. 

				Overschot wordt schaarste. Eerst was er te veel schutting om te verven, nu te weinig. Deze strategie kun je zien als de strategie van het omkeren. De strategie van het omkeren is misschien wel de mooiste van alle genoemde strategieën. Wat er namelijk gebeurt is dat het probleem rechtstreeks en onmiddellijk overgaat in een mogelijkheid. Iets waar je je op het ene moment nog over opwindt of aan ergert is een moment later opeens een zegen. Een probleem wordt de bedoeling. Alle energie die er in het probleem lag opgeslagen en waar je van af wilde, kun je aanwenden in je eigen voordeel. Zo beschrijft Richard Wiseman, naast wetenschapper en programmamaker tevens verdienstelijk goochelaar, in een van zijn boeken dat hij zijn koffertje met daarin alle goochelspullen was kwijtgeraakt. In eerste instantie een ramp. De volgende dag had hij een belangrijk optreden. De situatie dwong hem iets nieuws te verzinnen met hoogstens wat alledaagse voorwerpen. Die uitdaging maakte dat hij een van zijn beste trucs bedacht.

				De strategie van het omkeren kent twee vormen. De eerste kun je herkaderen noemen. Je verandert niets aan de feitelijke situatie, je hangt er alleen een ander label aan. Net zoals je een schilderij een nieuwe lijst of nieuw kader kunt geven. Door het nieuwe kader wordt de bestaande werkelijkheid anders waargenomen, het probleem wordt een mogelijkheid. Je kunt dyslexie als een probleem beschouwen, maar als je bedenkt dat onder miljonairs verhoudingsgewijs vier keer zoveel dyslectici voorkomen, zo blijkt uit onderzoek, dan is het uit het oogpunt van financieel succes reëler om te beargumenteren dat dyslexie een kans is. Zo werd de Schotse psychiater Ronald David Laing geconfronteerd met een klassiek probleem in de vorm van een man die leed aan slapeloosheid. Het enige wat Laing deed was de situatie herkaderen. ‘Bedenk toch eens hoeveel problemen de meeste mensen hebben doordat ze een regelmatig slaappatroon hebben. Ze zijn elke nacht acht, negen uur bezig met niets te doen.’ De man realiseerde zich de voordelen van zijn slapeloosheid en ging (van de weeromstuit) beter slapen.

				Gedurende twee jaar heeft een pleegzoon bij ons in huis gewoond. Hij was acht jaar toen hij kwam en tien jaar toen hij weer terugging naar zijn moeder. Om de zoveel tijd had hij nachtmerries en dan kwam hij bezweet en in paniek onze slaapkamer binnen. Niet alleen waren de nachtmerries zelf eng, hij begon ook steeds banger te worden dat hij ze zou krijgen. Soms lag hij lang wakker, bang om in te slapen. Op een gegeven moment heb ik hem verteld: ‘Mensen krijgen vaak nachtmerries als het goed met ze gaat. Dat geldt ook voor jou. Jij hebt vroeger erge dingen meegemaakt, en nu je wat ouder bent en het gaat wat beter met je, dan komen die nachtmerries. Bij sommige mensen begint dat pas als ze twintig of dertig jaar zijn. Eigenlijk is het een heel goed teken. En nachtmerries zijn heel eng, maar zo eng als in het echt was kan het nooit zijn. En dat heb je al overleefd! Dus een nachtmerrie kan nooit erger zijn dan dat. Laat ze dus maar gauw allemaal komen, dan hebben we dat ook weer gehad.’ Het gesprek werkte. De angst voor nachtmerries was meteen verdwenen, daarna heeft hij nog maar één keer een nachtmerrie gehad. Wij hebben het die nacht niet eens gemerkt. Hij vertelde het ons pas bij het ontbijt.

				Maartje, onze – zoals zo dat mooi heet – frontofficemedewerker, is een natuurtalent als het gaat om het omkeren van situaties. Het gemak en de vanzelfsprekendheid waarmee zij dat doet is binnen onze nog jonge organisatie nu al legendarisch. Het zijn heldenverhalen die zelfs onze acteurs, toch niet de minsten als het gaat om durf en creativiteit, met grote trots op verjaardagen doorvertellen. Op een dag werden we na afloop van een training gebeld door een ontevreden klant. Hij was wel heel erg tevreden over het programma, en de mensen hadden het allemaal heel goed gevonden, maar… hij wilde nog wel even terugkoppelen dat hij de trainer niet zo professioneel had gevonden. Die had namelijk een paar keer opmerkingen gemaakt over mensen die even weg moesten omdat ze telefoon kregen, wat later binnenkwamen of wat eerder weg moesten. Dat vond hij niet zo professioneel. Nu is het zo – niet onbelangrijk om te weten – dat onze programma’s qua vorm meer weg hebben van een theatervoorstelling dan een training in de klassieke zin van het woord. We laten onze klanten van tevoren dan ook altijd een contract tekenen waarin ze zich medeverantwoordelijk stellen voor een professionele setting: zorgen dat mensen niet te laat binnen komen sjokken, dat een yogagroepje aan de andere kant van een schuifwandje niet halverwege komt klagen dat er zo hard gelachen wordt (echt gebeurd) of dat er tweehonderd stoelen staan voor vijfentwintig mensen, die prompt allemaal achterin gaan zitten. Probleem is alleen, hoe duidelijk we dit ook uitleggen, in de praktijk gaat het weleens mis. Niet goed gelezen. Drukdrukdruk. Sorry, vergeten. Nou, op zich kan dat gebeuren, geen probleem, en we doen uiteraard niet moeilijk als niet alles perfect is geregeld. Maar deze klant had zich blijkbaar niet gerealiseerd wat de bedoeling was. En hij had zich blijkbaar geërgerd. Of Maartje dat maar even wilde noteren. Niet dat hij boos was. De training was verder goed. Maar meer als leerpunt. Om ons voordeel mee te doen.

				Ik durf te zeggen dat de meeste mensen na zo’n klacht (ik in elk geval wel, laat ik maar voor mezelf praten) proberen in goed overleg een en ander te bespreken, de voorwaarden nog een keer te benadrukken, uit te leggen waarom aandacht en concentratie belangrijk zijn, dat soort dingen. Maartje niet. Ze schoot onmiddellijk in de lach. ‘Nou, dan hebt u geluk gehad!’ Er volgde een korte stilte. Daarna vroeg de man verbaasd: ‘Hoe bedoelt u?’ ‘Nou,’ antwoordde Maartje, ‘normaal gesproken zou de trainer meteen gestopt zijn.’ De klant snapte meteen dat Maartje meende wat ze zei. Binnen tien seconden was hij veranderd van een ontevreden in een dankbare klant. 

				Dit spelen met taal, het omkeren van betekenissen, kunnen met name leidinggevenden goed gebruiken om situaties te (her)definiëren. Een mooi voorbeeld daarvan is het verhaal van John Neervens, voormalig directeur van het abp. De organisatie was van oudsher een overheidsorganisatie. Onder zijn leiding moest het bedrijf de markt op, klanten zoeken en de eigen broek ophouden. Neervens werd vanuit de Randstad in Limburg geparachuteerd. Tijdens zijn eerste weken verkende hij het bedrijf en het viel hem op hoe bureaucratisch, ambtelijk en beknellend alles georganiseerd werd. Overal waren regels voor. Over elke beslissing werd eerst uitputtend vergaderd. Na een tijdje werd hij geïnterviewd door de Limburger en men vroeg hem te beschrijven wat zijn eerste indruk van de organisatie was. Hij antwoordde: ‘Alles is perfect geregeld. Maar misschien wel té perfect. Zo wil ik niet met collega’s omgaan. Mensen zijn geen konijnen die je in een hoekje moet stoppen. Mensen hebben ruimte nodig.’ De volgende dag staat er een groot artikel in de krant met als kop: abp’ers volgens neervens konijnen. En daaronder een striptekening van een konijn met twee grote oren achter tralies met als onderschrift: abp´er. De volgende dag kwam Neervens op kantoor en er heerste natuurlijk grote consternatie. Hoe moest hij dit recht praten? Neervens kocht een grote wortel, liet zich voor het personeelsblad in de hal fotograferen en bracht een special uit met voorop deze foto met als onderschrift: grootste konijn van allemaal.

				Het verschijnsel van geuzennamen is een vergelijkbare strategie, alleen is het in dit geval niet het label dat je wilt veranderen, maar de inhoud. Het is een poging om iets wat eerst een negatieve lading of associatie had een positieve betekenis te geven. Het kenmerk van geuzennamen is dat ze juist binnen de groep als eretitel worden geaccepteerd. In Amerika is het woord ‘nigger’ uitermate discriminerend. Maar als een zwarte Amerikaan het gebruikt om naar zichzelf te verwijzen krijgt het een zweem van trots, humor en durf. Andere voorbeelden van geuzennamen zijn boeren (supporters van psv), superboeren (idem van De Graafschap), Dwaze Moeders, Tukkers, Yankees en de Vrekkenkrant.

				En zo betekent staking ‘niet werken’ of ‘langzaam-aan-werken’. Stakingen zijn veldslagen. Manieren om de onderhandelingen vlot te trekken door de ander op de knieën te dwingen. Oké, het kan. Niets mis mee. Zo werkt het spel nou eenmaal. Maar wat kan het opleveren als je het omkeert, als ‘staking’ juist harder werken betekent? Een onlogische gedachte. Maar als je er even over nadenkt kan die omkering leiden tot de gedachte dat de bonden in een vastgelopen salarisonderhandeling het overleg met de werkgevers tijdelijk opschorten, het personeel oproepen om een maand lang toegewijd, betrokken en accuraat te werken. Harder dan normaal. Met minder ziekteverzuim. Net even een stapje extra links en rechts. Op die manier laten zij hun werkgever zien waar gemotiveerde, gepassioneerde werknemers, die zich bovendien financieel gewaardeerd voelen, toe in staat zijn. Hoe zou het management na zo’n maand gratis extra arbeid over het salarisvoorstel van de bonden denken? Zouden ze nog zo makkelijk weigeren? Natuurlijk zijn er tegen deze gedachte allemaal mitsen en maren te formuleren, maar het gaat om de lijn van denken. Om het plezier en de ruimte die ontstaan door zo’n gedachte te onderzoeken. Waarom het niet eens een keer over een heel andere boeg gooien? Zoals Henry Ford zei: ‘Als ik mensen had gevraagd wat ze wilden, dan hadden ze geantwoord: snellere paarden.’ 

				Een subtielere manier om een situatie te herkaderen is door dat niet rechtstreeks te doen, maar door een gebeurtenis te laten plaatsvinden, waardoor anderen de situatie herkaderen. De troepen van Margareta Maultasch, hertogin van Tirol, omsingelden in 1334 het kasteel van Hochosterwitz. Het kasteel lag op een steile rots en was moeilijk aan te vallen. Een beleg volgde, met uiteraard als doel de bewoners van het kasteel uit te hongeren. Maar ja, hoe lang moet zo’n beleg duren? Weken, maanden? Dat weet je natuurlijk niet van tevoren. De verdediging had zich blijkbaar goed voorbereid, want het beleg duurde op een gegeven moment zo lang dat de aanvallers begonnen te morren. Heeft dit nog wel zin? Het moreel van de troepen zakte tot een bedenkelijk niveau. Zij liepen zogezegd op het tandvlees. Een beleg gaat je ook niet in de kouwe kleren zitten. Niets is vermoeiender dan nietsdoen en wachten. Wat zij niet wisten was dat het moreel bij de verdedigers net zo laag was. Bovendien waren ze op dat moment bijna door hun voorraden heen. Ze hadden nog maar één os en twee zakken graan. Ook zij waren ten einde raad. De commandant van de verdedigers bedacht echter een meesterzet. In plaats van de os heel langzaam op te eten gaf hij het paradoxale bevel de os te slachten, het graan in de os te proppen en het geheel over de verdedigingsmuren te flikkeren. Zo gezegd, zo gedaan. De aanvallers, geconfronteerd met dit bizarre beeld, konden niet anders dan concluderen dat alleen een vijand die over voldoende voedsel beschikt in staat was tot zo’n arrogante daad. Ze beëindigden het beleg, het kasteel was bevrijd.37

				Door een situatie te herkaderen kan een mogelijk zeer onaangename situatie in één keer, zonder verder ook maar iets aan de werkelijkheid te hoeven veranderen, transformeren in een situatie waar je juist gevoelens van trots of warmte aan kunt ontlenen. 

				Een gescheiden man, vader van twee kinderen, had met zijn ex-vrouw een gespannen relatie. Er was wel een bezoekregeling, de vader mocht zijn kinderen eens in de twee weken een weekend op bezoek hebben, maar dat ging met voortdurend gedoe gepaard. De oudste zoon zat op voetballen en aangezien vader actief bij de voetbalclub betrokken was, zag hij zijn zoon ook in de tussenliggende weken. Dat leek verder prima te gaan, tot vader op een keer het idee had dat zijn zoon hem in die tussenliggende week op de voetbalclub leek te ontlopen. Hij sprak hem daar tijdens het volgende bezoek op aan. Was er iets? Na enig aarzelen vertelde de zoon dat zijn moeder hem verboden had in de tussenliggende weken op de voetbalclub met zijn vader te praten. Het was volgens moeder in strijd met de bezoekregeling dat hij in die week contact had met zijn vader. En dus durfde hij zijn vader niet meer te groeten. Vandaar. De eerste neiging van de vader was om woedend de telefoon pakken. Hoe zijn ex-vrouw het in haar hoofd haalde. Hij bleef echter rustig. ‘Ik begrijp dat het voor je moeder na de scheiding heel moeilijk is. Dat is het voor mij ook. Ik vind het prima dat je me niet groet. Ik zal je met rust laten en je een knipoog geven. Jij en ik weten dat die knipoog betekent, hoe moeilijk dat ook is, dat je zowel van je moeder als je vader houdt.’

				Een tweede manier om situaties om te keren is door van elk nadeel het voordeel te benadrukken. Het geluk-bij-een-ongelukscenario. Kinderen zijn jong en kunnen dat nog. Wij gaan zeuren als het regent. Kinderen dansen in de plassen.

				Een tijd geleden was ik betrokken bij de opening van een nieuw woningcomplex in Tiel. De organisatie wilde twee dingen: een feestelijke opening op locatie én een symposium. Het probleem was alleen: de dichtstbijzijnde locatie die geschikt was voor een conferentie lag op drie kilometer afstand. Wat te doen? Eerst werd de situatie als een probleem benaderd. Een probleem dat zo efficiënt mogelijk moest worden opgelost. Bussen huren, mensen een fiets geven, carpoolen in auto’s… Het bleef prutsen en duwen. Totdat het idee ontstond de verplaatsing als mogelijkheid te zien. Al snel ontstond het idee een rondwandeling-met-vertellers te organiseren met verhalen over Tiel, het nieuwe woningcomplex en de kerk. Zo geschiedde. Tot tevredenheid van alle betrokkenen. Na afloop was er één minpuntje: de rondwandeling was zo kort.

				Het omkeren van een probleem kan ook leiden tot onmiddellijk zakelijk succes. Je moet wel durven. Dat wel. Een vrouw belde voor de functie van secretaresse bij een middelgroot bedrijf. De man die opnam verzuchtte: ‘Schrijf maar een brief, maar besef dat er nog vijftig andere brieven zijn. Normaal gesproken handelt onze secretaresse dit af, dus het kan nog wel even duren voor u een reactie krijgt. Veel succes.’ De vrouw dacht even na en stelde meteen daarna voor: ‘Maar dat komt heel goed uit, ik heb juist nu tijd. Laat mij alle brieven doornemen, zeg me wat voor iemand u precies zoekt, ik haal de drie beste er voor u uit, organiseer de gesprekken, op die manier hebt u snel een nieuwe secretaresse en heb ik tijdelijk een leuke klus.’ De man was even stil. Daarna vroeg hij haar wanneer ze langs kon komen voor een gesprek. Twee dagen later was ze de nieuwe secretaresse. Haar eerste taak? Het vriendelijk beantwoorden van de vijftig brieven. Dat er reeds een geschikte kandidaat was gevonden.

				In een item op televisie werd een aantal bejaarden geïnterviewd dat te maken had met beginnende dementie. Een pijnlijk onderwerp. Niet alleen voor de direct betrokken, maar ook voor familieleden en vrienden. Het programma benadrukte uiteraard de nadelen. Dementeren betekent dingen kwijtraken: woorden, herinneringen, het herkennen van mensen. Aan het eind vroeg de interviewster echter of er ook voordelen waren. Een mogelijk wat vreemde vraag. Maar één vrouw schoot meteen in de lach. Jazeker wel! Laatst had ze nog een bustochtje van Maastricht naar Gulpen en terug mogen maken. Ze was in de verkeerde bus gestapt. Maar het was prachtig weer geweest, alles stond in bloei, de buschauffeur had haar keurig weer teruggebracht en ze had niet hoeven betalen. Normaal gesproken had ze dat nooit alleen gedurfd.

				Hans Marcel Becker kwam reeds eerder ter sprake. Als directeur van Humanitas implementeerde hij de ja-cultuur. Kijk wat er kan. Niet naar wat er niet kan. Dat uitgangspunt past Becker niet alleen op de organisatie toe, maar ook op zijn eigen leven. Zo kreeg hij een zwaar ongeluk op het moment dat er een modelverpleegkamer werd gemaakt. Met een instabiele rugwervelfractuur werd hij teruggevlogen uit Duitsland en bracht hij zes weken door op de modelverpleegkamer. Uit dit participerend onderzoek zijn 26 aanbevelingen gekomen voor verbetering van de modelkamer en de organisatie eromheen. De verbeterpunten waren dermate fundamenteel dat er uiteindelijk een heel nieuwe modelkamer is gemaakt. ‘Zonder dit voorval,’ zo schrijft Becker, ‘had de kostbare renovatie zeer zeker niet goed uitgepakt.’ Over de instabiele rugwervelfractuur verder geen woord. Die was allang bijzaak geworden.38

				Ook op wereldschaal zijn we op dit moment getuige van revolutionaire doorbraken als het gaat om het omkeren van problemen in kansen. Een fascinerend voorbeeld is in dat opzicht Michael Braungart en William McDonough. Het huidige milieudenken kun je typeren als typisch ja-maar-denken: de schade beperken en problemen verminderen. De woorden die horen bij die manier van denken zijn ‘beperken’ en ‘matigen’. Maar zelfs als het ons lukt te minderen en matigen, betogen Braungart en McDonough, produceren we nog steeds afval waar de natuur niets mee kan. Het is een cradle-to-grave-manier (van wieg tot graf) van produceren. De aarde wordt nog steeds vervuild, alleen ligt het tempo wat lager. Braungart en McDonough pleiten voor een cradle-to-cradle-manier van produceren: laten we zorgen dat alles wat we maken door de natuur kan worden afgebroken of door de mens kan worden hergebruikt. De crux zit hem in het woord ‘volledig’: dat betekent dat elk onderdeeltje dat we produceren wordt teruggegeven aan technische of biologische kringlopen. Als dat lukt is er dus geen afval meer. Alle reststoffen zijn dan brandstof voor een nieuwe cyclus. Op grond van die gedachte zeggen zij dan ook provocerend: ‘We moeten niet minder consumeren, maar méér.’ Voordat we technisch zover zijn is nog een hele weg te gaan. Maar het begint bij de gedachte dat alles wat we produceren terug kan worden gegeven aan de natuur. ‘Wat is overbevolking?’ vragen zij zich af. ‘Als je het gewicht van alle mieren die op aarde rondlopen bij elkaar optelt kom je tot vier keer het gewicht van alle mensen. En mieren vervuilen toch ook niet?!’ Hoezo afval? Brandstof! 
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				Ondanks, dankzij

			

			
		
			
			
				Met de strategie van het omkeren hebben we de laatste van de vijftien strategieën behandeld. In de praktijk kunnen we ze apart en los van elkaar gebruiken, in veel gevallen zullen we ook twee of zelfs meerdere strategieën tegelijkertijd kunnen toepassen. Zo gaan elimineren, accepteren en bekrachtigen vaak op een vanzelfsprekende manier met elkaar samen: je laat los wat niet werkt (elimineren), beschouwt wat je overhoudt als een gegeven (accepteren), kijkt naar wat er al werkt en versterkt dit (bekrachtigen). Mengvormen van strategieën komen veel voor en een aantal voorbeelden dat ik in het boek heb opgenomen bij een bepaalde strategie had (op z’n minst voor een deel) ook bij een andere strategie vermeld kunnen worden.

				Als het goed is geven de vijftien strategieën je voldoende handvaten om aan de slag te gaan. Vertrouw op je intuïtie of een situatie vraagt om een liefdevolle, een strijdvaardige of juist speelse aanpak. Kies daarna door middel van logisch denken een strategie. Tot besluit wil ik je drie overwegingen meegeven om aan de slag te gaan.

				Imiteer
Het gaat er niet om dat jij de situatie omdenkt, maar dat de situatie omgedacht wordt. Omdenken is geen wedstrijd in creativiteit. Steel, imiteer en jat dus waar je maar kan. In dit boek staan tientallen voorbeelden van situaties waar jij ongetwijfeld ook mee te maken hebt of zult hebben. Het gaat er niet om dat jij origineel bent, het gaat om het creëren van originele situaties. Doe dus gewoon na. Copy-paste.

				Begin klein
Begin klein, begin bij jezelf. Gebruik elk klein gevoel van ongenoegen of onhandigheid als een mogelijkheid om een situatie om te denken. Ik checkte voor aanvang van een optreden als trainer of dagvoorzitter altijd in de spiegel of mijn kleding wel goed zat. En of er geen spinazie tussen mijn tanden zat. Ik wilde er voor mijn opdrachtgever goed uitzien. Een onhandig moment, waar ik me altijd wat onzeker bij voelde: had ik niet iets over het hoofd gezien? Totdat ik me op een keer realiseerde dat mijn opdrachtgever niet mijn ‘vijand’ was, maar mijn bondgenoot. De mensen in de zaal, voor hen moest ik er goed uitzien. En dus vroeg ik de keer daarna aan mijn opdrachtgever, vlak voor opkomst, of hij voor de zekerheid ook nog even wilde checken of alles er goed uitzag. Het gevolg? Na afloop vertelde hij me dat hij dat moment als ‘uiterst professioneel’ had ervaren.

				Keer het om
Er zijn twee setjes van woorden die je vanaf nu kunt gebruiken. Elke keer als je denkt dat iets ‘een probleem’ is, noem het dan ‘de bedoeling’. Heb je last van een slordige partner, zeg dan tegen jezelf dat zijn slordigheid ‘de bedoeling’ is. Je dwingt je hersenen dan op zoek te gaan naar nieuwe inzichten. Zodra je die vindt is de situatie omgedacht. Een ‘probleem’ omkeren in ‘de bedoeling’ is de snelste en meest effectieve vorm van omdenken. Dezelfde truc werkt ook met ‘ondanks’ en ‘dankzij’. Dus vanaf nu niet meer ‘ik ben succesvol ondanks een moeilijke jeugd’, maar ‘ik ben succesvol dankzij een moeilijke jeugd’. Veel leuker. En waarschijnlijk dichter bij de waarheid.

			

			
			

				Griffin

			

			
			
				Over hoe omdenken leidt tot zakelijk succes

			


			
				In mijn onderzoek voor dit boek en de trainingspraktijk van de afgelopen jaren ben ik tientallen, zo niet honderden verhalen van mensen en organisaties tegengekomen die getuigden van een grootse creativiteit en vindingrijkheid. Sommigen speelden zich af in de intimiteit van een gezin, anderen hadden de wereld als toneelvloer. Alle verhalen bij elkaar geven een fascinerend beeld van de mogelijkheden van de mens zijn eigen werkelijkheid te transformeren. Zo ervaar ik het verhaal over Avon Mexico – waar klachten over ongewenste intimiteit, het glazen plafond voor vrouwen en vrouwonvriendelijke omgangsvormen binnen twee jaar transformeerden in een organisatie die de Catalyst Award verdiende voor ‘the best place in the country for women to work’ – als een modern sprookje. Bijna te mooi om waar te zijn. Toch is er één verhaal dat ik voor het eind bewaard heb, omdat het door zijn simpelheid en eenvoud een fascinerend voorbeeld is van de scheppende kracht van het omdenken. Het is het verhaal van het Griffin-ziekenhuis, gelegen in Derby (Connecticut), Verenigde Staten. De strategie is uiterst simpel. Het is een mengeling van accepteren, verleiden en bekrachtigen. Voorwaar geen rocket science. Het effect is echter een aardverschuiving. Op alle fronten. Vandaar dat ik er als Grande Finale mee wil eindigen.

				Meer dan vijf jaar verloor het Griffin patiënten aan ziekenhuizen in nabijgelegen buurten. De nieuwe ceo, Patrick Charmel, kreeg van de Raad van Bestuur de opdracht een nieuwe verloskundevleugel te bouwen om de concurrentie aan te gaan. Om dat te doen hield Charmel een enquête onder vrouwen die kort daarvoor in het ziekenhuis waren bevallen. In de enquête werd hun gevraagd hoe een ideale verloskamer er uit zou moeten zien. Niet door hen gesloten vragen voor te leggen, maar door hen met open vragen de mogelijkheid te geven zelf met suggesties te komen. Er kwam een lijst uit met op het eerste gezicht de meest vreemdsoortige wensen: dat de man kon blijven overnachten, opa’s en oma’s bij de bevalling konden zijn, kinderen konden spelen, bubbelbaden, grotere ramen, comfortabele zitkamers voor de familie. Uit onderzoek bleek dat geen van de verloskamers in de VS ook maar in de verste verte leek op dit paradijs op aarde dat de ‘klant’ van het ziekenhuis in deze enquête bij elkaar fantaseerde. De Raad van Bestuur gaf Charmel dan ook opdracht de lijst te beperken tot een aantal prioriteiten. Dat zou al revolutionair genoeg zijn. Charmel gaf echter een radicale wending aan het project. Hij besloot niet enkele of een aantal, nee, hij besloot alle wensen in te willigen. Wat nog een hele opgave bleek te zijn. Tweepersoonsbedden bleken voor ziekenhuizen niet te bestaan. Maar niet getreurd. Charmel liet ze speciaal maken. Naast onmogelijkheden kwamen er ook bezwaren en kanttekeningen. Op het oog zelfs zinvol commentaar. Zo zouden bubbelbaden infecties opleveren. Na zorgvuldig onderzoek bleek dit echter een mythe te zijn. En dus werden ze gebouwd. Met grote volhardendheid wist men het voor elkaar te krijgen dat de meeste voorstellen het licht zagen. Er kwamen cursussen voor kinderen en grootouders om te helpen bij de bevalling. Er werd een-op-een verpleging ingevoerd. Het gevolg? De gebruikers waren vanaf dag één enthousiast. Niet een beetje, maar razend. Daar waar elke andere bevallingskliniek deed denken aan een steriele, ongezellige en onpersoonlijke wereld, ademde het Griffin de sfeer uit van menselijkheid en warmte. Gaf het chaos en gedoe? Tuurlijk. Er waren families die complete pizzapartijtjes organiseerden. Sommige personeelsleden hadden moeite met de drukte. Maar levendigheid, zo besefte de leiding, heeft nou eenmaal veel weg van chaos. Er verdwenen enkele medewerkers. Maar er kwamen betere voor terug! De nieuwe verloskamer bleek namelijk een magnetische aantrekkingkracht te hebben op nieuw gemotiveerd personeel. Het ziekenhuis werd hot onder werknemers. Betrokken en professionele verplegers solliciteerden ongevraagd naar een betrekking op de verloskamer van het Griffin-ziekenhuis. Het eind van het verhaal was dat het project een succes werd. In alle opzichten. Vanuit het oogpunt van menselijk geluk (de patiënttevredenheid steeg naar 96 procent, een ongekend hoog cijfer in de ziekenhuiswereld), maar ook vanuit het oogpunt van winstgevendheid. De organisatie klom structureel uit de rode cijfers en hield al snel geld over om te investeren in nieuwe projecten.

				De Raad van Bestuur was dermate overtuigd van het succes dat men besloot om na de verloskamer de rest van het ziekenhuis op dezelfde wijze te herontwerpen. Door consequent te luisteren naar de behoeftes van de klant ging de totale organisatie op de schop, met ongekend positieve effecten. Het Griffin ontving in de loop der jaren tientallen prijzen, waaronder een vermelding in de Fortune Magazine-lijst 100 Best Companies to Work for. In 2008 ontving het Griffin-ziekenhuis voor maar liefst het negende achtereenvolgende jaar een vermelding in deze top 100, iets wat geen enkel ander ziekenhuis in Amerika ooit is gelukt.39

			


			

				In short...

			


			
				We hebben ons doel bereikt, onze gezamenlijke tocht is ten einde. De vijftien strategieën van het omdenken zijn in de hoofdstukken hiervoor uitgebreid beschreven. Het is tijd om zelf aan de slag te gaan.

				In dit hoofdstuk vind je een samenvatting van de strategieën, geclusterd per grondhouding met steeds antwoord op vier vragen: ‘Wat is het?’ (toelichting), ‘Wat is het effect?’, ‘Wanneer kan ik het gebruiken?’ (timing) en ‘Hoe doe ik dat?’ (werkwijze). 

				1. Toelichting
Hier vind je een korte, kernachtige beschrijving van de strategie.

				2. Effect
Elke strategie heeft een bepaald effect op de werkelijkheid. Hier kun je beoordelen of de strategie in beginsel het effect heeft dat jij beoogt.

				3. Timing
Timing is voor omdenken van essentieel belang. Daarom is de ‘wanneer’ vraag van grote betekenis. Soms moet je een vrije trap meteen en zonder verder nadenken nemen om de tegenstander te verrassen, soms zul je op het fluitsignaal van de scheidsrechter moeten wachten omdat een doelpunt anders afgekeurd wordt. Hoe mooi je de bal ook in de rechterbovenhoek hebt gekruld.

				4. Werkwijze
De vraag ‘hoe doe ik dat’ verwijst naar de werkwijze, het ‘hoe’ van een bepaalde strategie. Om er daadwerkelijk mee uit de voeten te kunnen is de werkwijze van elke strategie zo simpel, concreet en eenduidig mogelijk opgeschreven.

				De samenvatting op de volgende pagina’s kun je gebruiken om te beoordelen welke strategie voor jou in een bepaalde situatie het meest geschikt is. Na het overzicht volgt nog een korte paragraaf getiteld ‘De trossen los’ met laatste aanwijzingen om daadwerkelijk op weg te gaan.

			

			
			

				Liefde

			

			
			
				Strategie 1: Wachten 

				toelichting: Wacht tot zich een nieuwe mogelijkheid voordoet.

				effect: Na verloop van tijd keert het tij zich. Een nadeel transformeert vanzelf in een voordeel. Een ramp wordt een zegen.

				timing: In twee situaties. Als de omstandigheden aan verandering onderhevig zijn. Of als je onderbewuste tijd nodig heeft om een idee uit te broeden.

				werkwijze: Hou de ‘ramp’, ‘het probleem’ of de ‘onmogelijkheid’ sluimerend in gedachten, ga ondertussen wandelen, koffiedrinken of pootje baden, de mogelijkheid zal als vanzelf zichtbaar worden, de vondst borrelt als vanzelf op.

				Strategie 2: Accepteren 

				toelichting: Accepteer wat er is en doe er wat mee.

				effect: Een patstelling verandert plotseling in een nieuwe kans.

				timing: Als de werkelijkheid onveranderlijk en onvermijdelijk is. Als verzetten geen zin heeft. Als we de waarheid onder ogen moeten zien. Wanneer jezelf of elkaar voor de gek houden zijn langste tijd gehad heeft.

				werkwijze: Kijk niet alleen naar wat meteen zichtbaar is, kijk ook naar onderliggende trends (waar wil de werkelijkheid als het ware naartoe) en beweeg actief mee die kant op. Soms is het ook ‘reframen’ van dat-wat-is voldoende. Zo kun je ontslag definiëren als dolksteek, je kunt het ook benoemen als nieuwe kans.

			

			
			
				Strategie 3: Bekrachtigen

				toelichting: Kijk naar wat werkt, doe daar meer van.

				effect: Situaties kantelen als een weegschaal, onderga een metamorfose, als van een rups die in een vlinder verandert, explosief door het effect van een positieve vicieuze cirkel. Bekrachtiging heeft het effect van een hefboom.

				timing: In drie gevallen: als een situatie licht uit evenwicht is, op het punt staat over te gaan in een nieuwe gedaante of als een systeeminterventie mogelijk is.

				werkwijze: Onderdruk consequent alle neigingen in te gaan op wat niet werkt, kijk naar de dingen die wél werken, kies daar datgene uit waar de grootste hefboomwerking te verkrijgen is, bekrachtig dat.

				Strategie 4: Respecteren

				toelichting: De leukste strategie van allemaal. Mensen zijn niet gewend dat we ze echt serieus nemen. Je laat zien wat de consequenties van hun gedrag, stellingname, meningen of wensen zijn. Je geeft ze waar ze met zoveel woorden om vragen. Vreemd genoeg willen ze dat juist niet. 

				effect: Een ogenblikkelijke verandering van de situatie. Mensen nemen meteen gas terug. Zo bedoelen ze het ook weer niet.

				timing: Als mensen tegenstrijdig gedrag vertonen. Als ze A zeggen, maar B doen. Of als ze klagen, maar zeggen dat het wel meevalt. 

				werkwijze: Als ze klagen zeggen dat het niet meevalt. Sterker nog, wat klagen ze eigenlijk nog weinig. Als jij het was zou je ook klagen, nog veel meer dan zij! Kortom, door ze A te geven als ze A zeggen. 

			

			
			
				Liefde

			

			
			

				Werk

			

			
			
				Strategie 5: Doorzetten

				toelichting: Het woord zegt het al: doorzetten. 
What more do we need to say.

				effect: Na verloop van tijd wordt een nieuwe mogelijkheid zichtbaar.

				timing: Zolang je het gevoel hebt dat er nog kansen liggen en je nog niet alles hebt geprobeerd.

				werkwijze: Probeer op steeds nieuwere manieren je doel te bereiken. Experimenteer met de werkelijkheid. Hou je ogen open voor soms totaal onverwachtse effecten en uitkomsten. Ga alsmaar door. Vertrouw op serendipiteit (een gelukkig toeval).

				Strategie 6: Focussen

				toelichting: Hou het doel in de gaten. Waar gaat het je precies om?

				effect: Je ontwikkelt de kracht waarmee water door staal kan snijden.

				timing: Zodra je iets wilt bereiken.

				werkwijze: Laat los wat je niet wilt, vergeet tussenstappen, middelen en voorwaarden, begin bij het eind, wat wil je? Blijf dit voortdurend doen. Er is niets mis met tussentijds een doel bijstellen. Of laten vallen. 

			

			
			
				Strategie 7: Terugdenken

				toelichting: Zie wat er is als mogelijkheid. Verzin er een probleem bij.

				effect: Je gaat anders kijken naar de wereld om je heen. Er zijn voortdurend kansen en mogelijkheden. 

				timing: Deze strategie kan je bijna altijd gebruiken. Zonder twijfel. Er is al zoveel bedacht, ontdekt, geprobeerd, dat het naïef is te denken dat er niets van waarde is om met terugwerkende kracht te kunnen gebruiken.

				werkwijze: Ga op zoek. Google. Praat met mensen. Doe research. Stel actief vragen.

			

			
			
				Werk

			

			
			

				Strijd

			

			
			
				Strategie 8: Eliminerenspan

				toelichting: Elimineer een deel van de werkelijkheid. Dit deel kan zowel een ding zijn als een gedachte.

				effect: Dat wat niet meer werkt maakt plaats waardoor er ruimte onstaat. In die ruimte ontstaan nieuwe mogelijkheden. Des te groter het vacuüm, des te meer aantrekkingskracht op nieuwe mogelijkheden.

				timing: Als dingen niet meer werken. Als oude overtuigingen niet meer passen bij de huidige werkelijkheid. Als we ballast aan boord hebben, een vijfde wiel aan de wagen. Als we overloaded zijn.

				werkwijze: Elimineer wat niet werkt, kijk wat je overhoudt,  doe er wat mee.

				Strategie 9: Importerenspan

				toelichting: De vijand binnenboord halen. Je maakt een hacker hoofd ict-beveiliging.

				effect: Twee vliegen in een klap. Je bent een vijand kwijt  en een zeer loyale bondgenoot rijker: hij is bij jou in dienst en van jou afhankelijk.

				timing: Als er een vijand is die je niet met normale middelen kunt verslaan of waarmee je niet kunt collaboreren (zie 10).

				werkwijze: Koop, lease, huur de ander.

			

			
			
				Strategie 10: Collaborerenspan

				toelichting: Wat wil de vijand wat jij ook wilt.

				effect: Een plotseling en onverwacht bondgenootschap.

				timing: Als de ander wil wat jij ook wilt.

				werkwijze: Zoek de overeenkomsten, benadruk het  gemeenschappelijk belang, vergeet (tijdelijk) conflicten  en tegenstellingen.

				Strategie 11: Verleidenspan

				toelichting: Je gebruikt het verlangen van de ander om je  eigen mogelijkheden te creëren. 

				effect: Een trouwe en consequente bondgenoot. Mensen die doen waar ze naar verlangen doen dat vanzelf, zonder straf of bedreiging.

				timing: Overal waar mensen zijn die je kunt gebruiken  om je doel te bereiken.

				werkwijze: Onderzoek waar de ander naar verlangt. Laat hem dat bereiken door met en voor jou te werken.

			

			
			
				Strijd

			

			
			

				Spel

			

			
			
				Strategie 12: Etaleren

				toelichting: Acteer wat je wilt verbergen. Laat zien waar je je voor schaamt. Toon wat er niet mag zijn.

				effect: Angst verdwijnt. Het is als je hoofd in de bek van een draak steken. Er is geen draak. 

				timing: Als je iets verbergt, verstopt of onderdrukt. Als je jezelf mooier voordoet dan je bent.

				werkwijze: Speel, acteer, vergroot, overdrijf, benadruk, benoem dat je overdrijft en overdrijf nog ietsje meer, maak er een amateurtoneelstuk van, gebruik slechte effecten en sentimentele muziek.

				Strategie 13: Rolverwisselen

				toelichting: Neem het gedrag van de ander over en versterk dat.

				effect: Een ontregeling van een vastgeroest gedragspatroon. Mensen kunnen niet langer slachtoffer, kind, aanklager, het geweten of de baas spelen en jij hoeft niet langer de tegenovergestelde rol op je te nemen. Door hun rol over te nemen stopt het spel en neem je elkaar waar zoals je bent.

				timing: Als mensen vastgeroest gedrag vertonen en verwachten dat jij in dat drama meespeelt. Mooi niet dus.

				werkwijze: Door de ander te spiegelen (op alle mogelijke denkbare manieren).

			

			
			
				Strategie 14: Ontregelen

				toelichting: Schop bestaande regels in de war.

				effect: Een ontregeling van het bestaande spel. Een tijdelijke anarchie. Met nieuwe regels is een nieuw spel mogelijk.

				timing: Als de regels van het spel je niet bevallen. 

				werkwijze: Onderzoek actief welke (ongeschreven) regels in acht genomen worden. Door jezelf of anderen. Overtreed ze.

				Strategie 15: Omkeren

				toelichting: Maak van een probleem een mogelijkheid.  Zie het geluk bij een ongeluk.

				effect: Waar je last van had, daar heb je opeens plezier van. Een ‘ondanks’ wordt een ‘dankzij’. Een ‘probleem’ wordt ‘de bedoeling’.

				timing: In een problematische, veranderbare werkelijkheid. Gebruik het niet als het gaat om dingen die per definitie niet te veranderen zijn.

				werkwijze: Maak van het probleem een feit en van het feit een mogelijkheid.

			

			
			
				Spel

			

			
			

				De trossen los

			

			
			
				Het moment is aangebroken om zelf aan het werk te gaan. Je hebt je handbagage, we hebben samen een (lange) reis ondernomen, je hebt een samenvatting voor in je binnenzak, nu is het tijd om er zelf op uit te trekken. Dit zijn je last minute instructies …

				1. Start
Omdenken begint met jouw beslissing dat je iets wilt omdenken. Als je last hebt van een bepaald ‘probleem’, zie jezelf vanaf nu dan ook niet meer als willoos slachtoffer. Jij creëert alle ervaringen in jouw universum. Regen, storm en bliksem zijn niet te veranderen, wel wat ze voor jou betekenen of wat je er mee kunt doen. 

				2. Voel
Durf in eerste instantie op je gevoel te vertrouwen, kies op intuïtie een grondhouding. Stel jezelf de vraag: zal ik de situatie met liefde, werk, strijd of spel benaderen? Vertrouw er maar op dat je – zeker als je al wat langere tijd met een lastig probleem te maken hebt – intuïtief vaak heel goed weet wat de beste grondhouding is. Kies daarna bij die grondhouding een strategie. Kijk bij ‘timing’ of dit het goede moment is voor een bepaalde aanpak.

				3. Denk 
Nu komt het moment voor goed en zorgvuldig nadenken. Gebruik alle intelligentie die je tot je beschikking hebt om een plan van aanpak, een concrete strategie, te bedenken. Neem de tijd. Wees gedurfd, precies en gericht op je plan. Durf als dat moet een (uiterst) onorthodoxe aanpak te formuleren. Schrijf het op, bespreek het met andere mensen, oefen het in het klein, hou een generale repetitie, hoe dan ook, ‘be prepared’.

				4. Doe
Het moment voor doelgerichte actie (of doelgericht ‘niets’ doen) is aangebroken. Doe het goed, voor de volle 100 procent en zonder twijfel. Twijfel hoorde immers bij de vorige stap. Bij deze fase hoort moed, onverschrokkenheid en zelfvertrouwen.

				5. Volhard
Laat de tijd het werk doen. Elke strategie heeft een bepaalde hoeveelheid tijd nodig. Soms kan je de werkelijkheid als donderslag bij heldere hemel omdenken, soms heb je (veel) meer tijd nodig. Een zachtgekookt ei is een kwestie van minuten, een stoofschotel van uren.

				6. Evalueer
Is de situatie omgedacht? Geniet! Zo niet, ga terug naar stap 1 en begin opnieuw bij start. Niet getreurd. Je ontvangt dan wel geen 200 gulden, maar bent nog wel volop in de running.

				Voor het overige.
Dank voor je belangstelling. Namens alle medewerkers van Ja-maar® wens ik je een behouden vaart. Als je een kaartje stuurt (van een verlaten eiland, een containerhaven of een levendige tropische stad) zou ik dat erg leuk vinden. Alle mislukkingen, dwalingen en successen zijn (meer dan) welkom. Je kunt ons mailen op info@ja-maar.nl.

				Leuke, intelligente, ontroerende en bizarre verhalen belonen we met een muts.
Als ze er nog zijn, natuurlijk…

			

			
			

				Goeroes,  bovenmeesters, hopmannen…
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				Zo’n boek schrijven, dat is wat.

				Gelukkig heb ik de hulp gehad van veel mensen. Ze stelden simpele, maar ontregelende vragen als ‘wat bedoel je?’ of ze schreven met grote letters in de kantlijn ‘gaaaap’. Zonder deze feedback zou ik gierend uit de bocht gevlogen zijn.

				Het boek is in meerdere rondes tot stand gekomen.

				Een eerste ronde, waarbij ik mensen vroeg met uitroeptekens aan te geven wat hen aansprak. Zeg maar de ronde van het bekrachtigen. Ik wil Pepijn Lagerweij, Willem van Boekel, Marieke Frieling, Gijs Nollen, Jan Ruigrok, Daniel Koopmans, Erik F. Kuperus, Bart van der Schaaf, Herberd Prinsen, Rienus Krul, Maartje Kraanen, Johannette van Zoelen, Jan Gunster, Tim Winkel, Annelies Potuyt, Pieterjan Dwarshuis en Job Jansen bedanken voor hun loyale, enthousiasmerende en vooral uitputtende hulp. Alle opmerkingen en suggesties die zij daarnaast gaven, maakte dat na deze ronde de eerste contouren van het boek zich als vanzelf af begonnen te tekenen. U zij dank!

				
De tweede ronde stond in het teken van de structuur en het schieten op alles wat zwak, matig of ‘wel oké’ was. Zeg maar de ronde van het herstructureren en elimineren. Een aantal mensen was bereid het boek met dat oogmerk nogmaals te lezen. Hun ben ik uiteraard meer dan grote dank verschuldigd. Uiteraard Joost van den Ossenblok. Mijn levenslijn naar de lezer en uitgever. Joosts solide vertrouwen in de uitkomst van dit project was als een oase van rust en zekerheid. Mijn vriend Jules van Dam (een verhaal over hem staat in het boek onder de strategie van het importeren) wil ik naast zijn feedback en steun bij de realisatie van dit boek danken voor zijn jarenlange vriendschap. De vanzelfsprekendheid waarmee hij ondernemerschap koppelt aan maatschappelijke betrokkenheid is uniek en bewonderenswaardig. Jules ís omdenker. Van nature. Ruud Tiessen wil ik bedanken voor zijn fundamentele vragen en opmerkingen over de essentie van dit schrijfsel. Waar ging het over? En waar naartoe? Als Ruud zei dat iets rammelde, dan rammelde het ook. En als Ruud zei dat het helder was, dan was het helder, als glas. In Sebo Ebbens, de man van het spirituele pad, die beschikt over een groots gevoel voor humor (ja, dat gaat bij hem moeiteloos samen), heb ik een voorbeeld en inspirator gevonden. Zijn rijkdom aan taal en inzichten was een genot om toe gestrooid te krijgen tijdens het schrijven. Merci, merci. Ook wil ik mijn geliefde, levensgezel en medeaandeelhouder van Ja-maar® Annemargreet Dwarshuis bedanken. Haar ondersteuning was, als altijd, uiterst inspirerend en intellectueel uitdagend. Je zult je beste collega ook maar je levenspartner mogen noemen…

				Ten slotte wil ik Wim de Gelder, burgemeester van Bloemendaal en Sjef van Gennip van de Reclassering bedanken voor hun inhoudelijke bijdragen en de bereidheid een kijkje in eigen keuken te geven. 
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				Een ongeluk zit in een klein hoekje.

			

			

				Geluk zit in de rest.

			

			
			
			

				Reacties op de Ja-maar® Trainingen

				Wat een sfeer, wat een tempo, maar bovenal: wat een inhoud!!!
Ruud Kuhn, mee West-Brabant

				Een organisatiecultuur neerzetten of beïnvloeden is een vak apart. De medewerkers van Ja-maar® weten evenwel dat je via de humor diep in het menselijke hart kunt komen. Praten over een resultaatgerichte cultuur zal bij onze organisatie van nu af aan steeds met een glimlach gepaard gaan.
Theo Huting, Stichting ’t Coevonder Openbaar Primair Onderwijs

				Op het OM wordt nog dagelijks gesproken over de voorstelling. Elke dag komt wel een leuke ja-maar-opmerking terug waarop door velen wordt gereageerd met: Nee, geen ja-maar… ja-en! Erg leerzame, herkenbare, humoristische voorstelling die bij velen blijft hangen. Dit was een superbedrijfsuitje. Een echte aanrader.
Judith de Valk, Openbaar Ministerie Breda/Middelburg

				De show heeft met name een vernietigend effect op je eigen gezeur...
Saskia van Meerendonk, NS Klantenservice

				De Ja-maar® Show is niet gewoon maar een leuk showtje, maar een goed doordacht concept, inclusief onderliggende filosofie. Een concept dat – vrees ik – op bijna elk bedrijf van toepassing is.
Esther Deerenberg, Gemeente Abcoude

				Een jaar geleden de trial Ja-maar® Show voor docenten op ons roc losgelaten, waarna zeer enthousiaste reacties, tot CvB-lid aan toe. Daarom dit keer een Ja-maar® Interventie van ongeveer drie kwartier voor zo’n 200 ondernemers uit de detailhandel uit Noord-Holland, dit alles geleid en gepresenteerd door acteur en veelkunner Steye van Dam en een assistent-acteur. Op razendsnelle en humoristische wijze werd aanwezigen gevraagd na te denken over ja-maar-denken en ja-en-denken. Het verschil tussen denken in bedreigingen of in kansen. De bezoekers lieten weten zeer aangenaam verrast te zijn door de interventie, aan het denken waren gezet, zich realiseerden dat je toch snel binnen de lijnen dacht, wakker geschud werden en wat meer is. Er ging een geweldige energie van uit. Je voelde de adrenaline stromen!
Nicky Faroque, roc Horizon College Alkmaar

				We zien terug op een dag waarin met veel humor een duidelijke boodschap werd gebracht. De reacties die wij van onze collega’s hebben gekregen zijn zonder uitzondering positief. Een greep uit die reacties: inspirerend, stof tot nadenken, enthousiasmerend, leuk, ontspannen, eye-opener. De energie waarmee Berthold en Gijs het programma brachten is absoluut overgeslagen op ons allemaal.
Anja Hagedoorn, Stichting pantha rhei

				Een absolute aanrader! Op een humoristische en enthousiaste wijze weten de twee trainers/acteurs de groep te stimuleren het traditionele ja-maar-denken om te buigen naar een open-minded ja-en-denken. Hard gelachen en veel geleerd! 
Martine Kuip, Nestlé Nederland B.V.

				We hebben een ontzettend leuke, leerzame, verfrissende, humorvolle, inzichtgevende workshop beleefd. Leren om je ja-maar-patronen te vervangen door ja-en. Leren, kijken en ervaren vanuit mogelijkheden in plaats van beperkingen. Met complimenten voor de trainers van Ja-maar®. Met volle aandacht, inzet, energie en enthousiasme was het een beleving op zich, die nog steeds doorwerkt.
Susan Schouwenberg, Politie Midden- en West-Brabant

				Een interventie van 30 minuten die je de rest van je carrière zal bijblijven! Erg knap om in 30 minuten een verbluffend resultaat te boeken. Verrassend scherp, humoristisch en ‘akelig’ herkenbaar! Een aanrader, absoluut!
Stephanie Zweekhorst, Imtech ict Information Technology

				De heren van de Ja-maar® Show wisten op een luchtige en opzwepende manier alle aanwezigen uit te dagen om het ja-maar-denken te verruilen voor het ja-en-denken. Je wordt in de show meegezogen en voor je het weet heb je de ene na de andere aha-erlebnis te pakken! Door pakkende cases ontstonden leuke en uiteenlopende oplossingen om bedrijfsprocessen soepeler en sneller te laten verlopen.
Remy van der Gaar, Koninklijke bam Groep

				Een boeiende en indrukwekkende show die precies past binnen onze organisatieverandering. Ze trekken het publiek mee en geven je echt stof tot nadenken. Blijft hangen, we moeten met zijn allen toch echt maar ’ja-en’-denken. Aanrader voor organisaties die zich in een verandertraject bevinden!
Remon Workel, Gemeente Haaksbergen

				Wat een feestje is dat met die mannen van Ja-maar®! Echt entertainment, door echte acteurs. Ze zijn in staat om je te laten bulderen van het lachen, maar ook om je abrupt stil te laten worden… We zochten iets ter ontspanning en vermaak en hebben dat ook gevonden!!
Pim Boskamp, Kamer van Koophandel Amsterdam

				Dit was de leukste studiedag sinds jaren! Wat een geweldige show; het was humoristisch, prikkelend en confronterend. En zo herkenbaar. Iedereen was laaiend enthousiast! Het wordt heel moeilijk om dit te evenaren volgend jaar! Er werd nog lang over nagepraat.
Art Groenenboom, spon

				Was aardig, leuk, heel leuk, super leuk, intens, geweldig, onvergetelijk, uitzinnig, hilarisch, onovertreffelijk, enorm voor herhaling vatbaar!
Janneke Rodrigues Gomes, William Schrikker Groep

				Een unieke performance, echt helemaal zonder maar…
Anna Willmer, Unilever

				Zeer goed getimede show die een humoristische maar toch serieuze break gaf in ons dagprogramma over ict-ontwikkelingen in de zorgsector. Interactie met publiek en veel inlevingsvermogen!
Jan Brouwer, Microsoft

				De show is als een rollercoaster. 
Aad Fase, Ministerie vrom 

				De heren van de show lieten ons smakelijk lachen om voor ons allen o, zo herkenbare situaties. Tegelijkertijd beginnen de radartjes in je hoofd op volle toeren te draaien. Deze show opent je ogen en je gaat met een andere kijk op de wereld – ja echt! – de deur weer uit. 
Marion Köhler, Stichting Tabijn

				We hoorden na afloop alleen maar positieve reacties van mensen die naast leermomenten, ook enorm hebben gelachen. Geweldige performance van de workshopleiders. Klasse! 
Aad Lubbe, kpmg 

				De Ja-maar® Show is een show vol entertainment, lering en vermaak. Onderwerpen als veranderen en je houding aanpassen liggen erg dicht bij jezelf. De methode die Ja-maar® daarin heeft ontwikkeld blijft je bij! 
Yvette Aben, tnt

				Een flitsende en sprankelende show die je op interactieve wijze in drie uur meer leert dan dagen cursus. Alle deelnemers voelden zich aangesproken en zeer betrokken. Een hoogtepunt!
Herman I. van Tongeren, NS Commercie Randstad Zuid

				Berthold Gunster weet met zijn Ja-maar® Show vanaf het eerste tot het laatste moment een kritisch en afwachtend publiek te boeien en te vermaken. Met de snelheid van een intercity wisselen theorieën uit communicatieleer, persoonlijke effectiviteitstraining en sociale wetenschap elkaar af in herkenbare sketches, monologen en opdrachtjes. En als iedereen is uitgelachen blijkt dat Berthold meer heeft gedaan dan het verzorgen van een geslaagde middag voor de afdeling. Iedereen is aan het denken gezet over zaken als ‘ben ik een ja-maar-type’, ‘hoe bejegen ik een ander’ en ‘hoe los ik problemen op’. Kortom, het ja-maar-concept is een ideale mix van zorgeloos amusement en prikkelende training.
Dhr. Marcel Crum, Algemene Onderwijsbond 

				De Ja-maar® Show was een uiterst geslaagde start van een teambuildingsdag vanwege onze vernieuwde afdeling. Humoristisch, hilarisch, lachwekkend, snel, luchtig met een serieuze ondertoon, leerzaam!!! Zelfs onze meest notoire ja-maar-zeggers ontdooiden binnen vijf minuten. 
Karina Eggen, Afval Energie Bedrijf

				Een fantastische belevenis met veel herkenbare situaties. We hebben het er nog dagelijks over. Het is een show die je niet snel vergeet!
Vera Westerveld, Philips dap Hoogeveen 

				Het was een topshow! Een heel andere kijk op de wereld in enkele uren.
Dhr. T.I. Tromp, abn amro Private Banking

				Dat mensen aan het denken gezet kunnen worden wist ik wel, maar dat een hele groep mensen aan het denken gezet kan worden zoals Berthold dat doet... dat moet je ervaren hebben! Een inspirerende en enerverende bijeenkomst over twee typisch Nederlandse woorden die in het onderwijs diepgeworteld zijn.
Jankees Dekker, rcpz

				Maar zelden was men zo geboeid en enthousiast als na deze training. Het was een groot succes en bovendien erg leerzaam.
Trudi Boxmeer, Unilever

				Verrassend, praktisch en zeer creatief.
Marjan Frankhuizen, Politie Rotterdam – Rijnmond

				Buitengewoon leuke mengeling van opleiding en cabaret, zeer vakkundig gebracht. Iets om nog een paar keer op te kauwen, want de snelheid en wijze van brengen verleiden snel tot het beschouwen als een (zeer appetijtelijke) snack, terwijl de inhoud feitelijk minimaal drie gangen bevat. 
Dhr. J.H. Brouwer, Provincie Zuid-Holland

				Na vijf ervaringen met de show moet ik zelf nog steeds lachen, leer ik nog steeds bij en verbaas ik me er nog steeds over dat ze elk gezelschap gewoon mee krijgen. Deze show is met recht een goed geslaagde combinatie van cabaret en workshop en is van toepassing op een zeer brede doelgroep! De moeite zeker waard!
Jacco Asselbergs, Gemeente Middelburg
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