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Dankwoord

In dit boek leg ik verslag van mijn pogingen om een eersteklas waarnemer
te worden. Ik betwijfel of ik er al ben, maar denk wel dat ik dit millenni-
um vooruitgang heb geboekt. Op mijn tocht heb ik allerlei coaches ge-
had, zoals Dick Balzer, Mahzarin Banaji, Patti Bellinger, Warren Bennis,
Iris Bohnet, Dolly Chugh (verderop meer over Dolly), Netta Barak Corren,
Marla Felcher, Pinar Fletcher, David Gergen, Francesca Gino, Josh Greene,
Karim Kassam, George Loewenstein, David Messick, Katy Milkman, Don
Moore, Neeru Paharia, Todd Rogers, Ovul Sezer, Katie Shonk, Lisa Shu,
Ann Tenbrunsel, Chia- Jung Tsay, Ting Zhang en andere mede-auteurs en
vrienden die ik nu even over het hoofd zie.

Mijn onderzoek wordt sinds 1998 gesteund door Harvard Business
School. De academische sfeer op de vakgroep Negotiations, Organizations
en Markets van dit instituut, evenals de uitmuntende doctoraalstudenten
met wie ik sindsdien heb gewerkt waren een rijke bron van intellectueel in-
zicht. Later ben ik — samen met David Gergen — mededirecteur geworden
van het Center for Public Leadership aan het Kennedy-instituut van Har-
vard. Deze leidinggevende functie was mijn meest pregnante ervaring in
het denken over waarnemen als cruciale leidersvaardigheid. Door samen
met David en hoofddirecteur Patti Bellinger het centrum aan te sturen
kreeg ik meer inzicht en plezier in het concept ‘waarneming’ en werd ik
enthousiast om dit te formuleren als een van de kerndisciplines van lei-
derschap. Ik vind het frappant om te zien hoe David en Patti, bekwame
leiders en eersteklas waarnemers, dingen zien die mij waren ontgaan. Op-
merkelijk vind ik ook dat Warren Bennis — hij was lange tijd voorzitter van
het adviesorgaan van het Center for Public Leadership — als eerste de term
‘eersteklas waarnemer’ hanteerde binnen de leiderschapscontext.

De kwaliteit van deze tekst is veel beter dan ik solo had kunnen pro-
duceren. Al lang geleden viel me op dat veel mensen veel betere zinnen
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maken dan ik, en ik heb profijt gehad van hun hulp. Katie Shonk is al bijna
twintig jaar onderzoeksassistent, mede-auteur en redacteur. Elke zin die
ik schrijf maakt ze beter en ze brengt ook haar opmerkingsgave in. In haar
recensie van Katies roman Happy Now? noemt Hedy Weiss van de Chicago
Sun-Times haar een eersteklas waarnemer. Elizabeth Sweeny, mijn assis-
tent aan Harvard Business School, heeft dit boek enkele malen gelezen en
geredigeerd. Zij maakte de formulering helderder, plaatste inzichtelijke
kanttekeningen bij de manier waarop ik de informatie presenteerde. Vaak
eiste ze extra citaten met het oog op de integriteit. Thomas Lebien, vice-
president en senior redacteur bij Simon & Schuster, waar dit boek is uit-
gegeven, zorgde gedurende het hele proces voor nauwgezet redactiewerk,
coaching en doorzicht. Dankzij zijn vele inzichten is het boek helderder en
de structuur logischer geworden. V66r dit boek heb ik al aan aantal boeken
gepubliceerd, van alle redacteurs met wie ik te maken heb gehad, heeft
Thomas veruit de meeste kennis van zaken.

Dan is er nog Dolly Chugh, aan wie dit boek is opgedragen. Ik maak-
te kennis met Dolly toen ze in 2001 werd toegelaten tot het doctoraalpro-
gramma ‘Organisatiegedrag’. Vijf jaar lang was ze mijn meest gewaardeer-
de collega. Als zij een ander doctoraalprogramma had gekozen, was het
meeste onderzoek dat ik de afgelopen twaalf jaar heb uitgevoerd, niet op
mijn radar verschenen. In de vijf jaar dat ze op Harvard was hebben Dol-
ly en ik met Mahzarin Banaji, het concept van beperkt fatsoen (bounded
ethicality) ontwikkeld (Mahzarin gebruikte deze term als eerste in een ar-
tikel met R. Bhaskar in 2000). In 2006 kreeg Dolly haar doctorsbul van
Harvard in 2006 en ze nam een baan met uitzicht op een vaste aanstelling
als hoogleraar aan Nyu. Mijn werk met Dolly en Mahzarin leverde de be-
langrijkste ingrediénten van Blind spots (Princeton University Press), dat
ik in 2011 publiceerde met Ann Tenbrunsel. We hadden Dolly gevraagd
als mede-auteur, maar dat aanbod sloeg ze af — ze had nog geen vaste aan-
stelling en moest zich toeleggen op journalistieke publicaties. Dolly en ik
bedachten ook de term ‘beperkt gewaarzijn’ — de voornaamste obstakels
bij waarneming, zoals uiteengezet in dit boek. Opnieuw vroeg ik Dolly als
mede-auteur. Opnieuw sloeg ze af, om dezelfde reden als eerder. Ik hoop
op een bevestigend antwoord voor mijn volgende boek. Nog één opmer-
king ten slotte: zoals zoveel mensen om me heen, zoals David Gergen,
Patti Bellinger, Katie Shonk en Marla Felcher — mijn echtgenote, je zult
nog vaak over haar lezen in dit boek — is Dolly een eersteklas waarnemer!

Max H. Bazerman
December 2013
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Zien wat anderen niet zien:
een persoonlijke ontdekkingsreis

How many times can a man turn his head, and pretend that he just doesn’t
see?
Bob Dylan, ‘Blowin’ in the wind’

De eerste nachten na 11 september schoot ik wakker met het beeld van het
toestel dat zich met een bocht in de tweede toren boorde. Dit was vreemd
voor mij, zelfs bij een tragedie van deze omvang. De stress van het leven
verstoort mijn rust zelden. Normaliter slaap ik goed en weet ik niet meer
wat ik heb gedroomd. Nu werd ik nachten achtereen wakker met hetzelfde
angstaanjagende beeld. Daarna kon ik de slaap niet meer vatten. Ook dat
gebeurt niet vaak. Ik stond dus maar op om in alle vroegte in mijn kantoor
aan huis na te denken over de vraag: wat weten sociale wetenschappers als
ik over wat de vs zojuist was overkomen? Na een paar van zulke nachten
kreeg ik het idee dat we 11 september hadden moeten zien aankomen en
voorkomen. Ik noteerde een paar belangrijke feiten:

= De Amerikaanse overheid wist dat terroristen bereid waren zich op te
werpen als martelaar en dat hun haat jegens de vs groter werd.

= In1993 hadden terroristen het World Trade Center gebombardeerd.

= In1994 hadden terroristen een Air France-toestel gekaapt en gepro-
beerd het als raket tegen de Eiffeltoren te laten vliegen. (De poging
werd verijdeld.)

= Eveneens in 1994 hadden terroristen gepoogd gelijktijdig twaalf bur-
gervliegtuigen te kapen in Azié.
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= Luchtvaartpassagiers weten hoe gemakkelijk je aan boord komt met
voorwerpen die kunnen worden gebruikt als wapens, zoals mesjes.

Kort nadat ik deze gedachten op een rijtje had gezet, dronk ik koffie met
Michael Watkins, een collega op Harvard Business School. Ik vertelde hem
over mijn analyse van 11 september. Michael nodigde me uit op zijn kan-
toor. Daar haalde hij een dossier voor de dag — Predictable surprises geheten.
Dat zou de titel van ons boek uit 2003 worden. Het thema was: hoe indivi-
duen en organisaties kunnen leren ernstige voorspelbare verrassingen te
voorkomen door ze te onderkennen, prioriteiten te stellen en maatregelen
te nemen. In een hoofdstuk wordt 11 september geanalyseerd als voorspel-
bare verrassing. We kwamen tot de conclusie die de 9/11 Commission (na-
tionale onderzoekscommissie) uiteindelijk ook trok: ‘De aanslagen van 11
september waren een schok, maar hadden geen verrassing mogen zijn.’1

Toen Michael en ik Predictable surprises schreven, was ik een bekend
wetenschapper en docent op het gebied van besluitvorming. Tk had het
toonaangevende handboek daarover geschreven en dacht dat ik vrij goede
beslissingen nam in het leven. In 2013 werd ik gekozen tot mededirecteur
- samen met David Gergen — van het Center for Public Leadership van het
Kennedy-instituut van Harvard. Het is vrij goed hard te maken dat leider-
schap is geworteld in effectieve besluitvorming van individuen, teams en
organisaties. Van dat verband was ik me al lang bewust, maar dit besef
werd sterker toen ik schreef over voorspelbare verrassingen. Het drong tot
me door dat mijn inzicht in de fouten van menselijke besluitvorming een
ernstige leemte had. Dit gold trouwens ook voor de wetenschappelijke en
managementliteratuur over besluitvorming. Het werd me steeds duidelij-
ker dat het vreselijk mis kan gaan wanneer onze leiders geen oog hebben
voor gegevens buiten hun gebruikelijke aandachtsgebied.

Door twee andere voorvallen in mijn leven werd onmiskenbaar duide-
lijk dat iedereen essentiéle feiten over het hoofd ziet. En dat het ontzettend
gunstig kan zijn om je focus te verbreden. Het eerste voorval: in 2003
woonde ik een lezing bij van een andere collega van Harvard, Mahzarin
Banaji. Zij vertoonde een video — misschien heb je hem wel eens gezien
— die de psycholoog Ulric Neisser eind jaren zeventig had gemaakt. Alvo-
rens het filmpje van 18 seconden te starten vertelde Mahzarin dat het ging
om passes van twee drietallen basketballers. De beelden waren op elkaar
gelegd. Eén groep droeg witte hemden, de andere donkere. Wij kregen de
opdracht om het aantal passes van het team met witte hemden te tellen.
Dat was een complexe opdracht, door de twee lagen en de korrelige beel-
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den. Als je wilt kunt je het ook proberen, op http://www.people.hbs.edu/
mbazerman/blindspots-ethics/neisser.html.

Ik telde de passes van de spelers met de witte hemden en was zeker
van mijn zaak. Ik kan me vrij goed concentreren. Toen Mahzarin beves-
tigde dat het er elf waren — zoveel had ik er ook geteld — gaf ik mezelf een
schouderklopje. Vervolgens vroeg ze de enkele honderden toeschouwers
of ze iets ongebruikelijks hadden gezien in de video. Een vrouw achter in
de zaal zei dat ze ‘een vrouw met een paraplu’ voor de spelers langs had
zien lopen. Wat een rare opmerking. Mijn verbazing nam toe toen enkele
anderen het beaamden.

Toen speelde Mahzarin de video nogmaals af. En jawel: er liep duidelijk
een vrouw met een uitgeklapte paraplu door de groep basketballers heen.
Ze was gemakkelijk te zien als je niet zo in beslag werd genomen door het
tellen. (Als je de video hebt bekeken en je gelooft het niet — kijk dan nog
maar eens.) Er zijn allerlei variaties op deze video (in de beroemdste versie
loopt er iemand in een gorillapak). In hun boek The invisible gorilla gaan
Chris Chabris en Dan Simons uitvoerig in op de gorillaversie van deze
oefening.

Dat ik de vrouw met de paraplu niet had gezien, was niet bijzonder (79
tot 97 procent van het publiek ziet haar niet). Ik vond het verbijsterend, al
biedt de huidige psychologische literatuur een gemakkelijke verklaring. Als
ik de video vertoon in mijn colleges, concentreren de studenten zich op
het tellen. Doorgaans zien ze die overduidelijke visuele informatie over het
hoofd. Nog jaren nadat ik de video voor het eerst had gezien, bleef ik geobse-
deerd door de vrouw met de paraplu. Die obsessie is bepalend geweest voor
de structuur van mijn onderzoek en lesgeven van de afgelopen tien jaar.

Of je slaagt in het leven wordt natuurlijk niet alleen bepaald door de
vraag of je bij zulke trucages een vrouw met een paraplu ziet. Het is be-
slist nuttig om je concentratievermogen te cultiveren. Maar gaat die focus
misschien ten koste van iets anders? Belemmert een focus je — ook buiten
zulke opdrachten —in je vermogen om cruciale informatie te zien? Moeten
we misschien nog iets leren als we eenmaal de paraplu of gorilla kunnen
spotten? Moeten we ons aanleren alle — of in elk geval méér — paraplu’s en
gorilla’s waar te nemen?

Deze vragen leidden tot het tweede voorval in mijn leven waardoor
mijn denken over waarneming concretere vormen aannam. In 2005 werd
ik door een Fortune 20-bedrijf ingehuurd om voor de 75 topmanagers
een cursus op te zetten over besluitvorming en onderhandelen in een di-
plomatieke context. Het college werd gegeven in kleine groepjes van zo'n
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vijftien managers per sessie. Het was opgebouwd rond casestudy’s van
specifieke uitdagingen waarmee mijn cliént recentelijk te maken had ge-
had in complexe onderhandelingen. Kort voordat de eerste sessie van start
ging, werd ik voorgesteld aan drie gedistingeerde mensen — mijn ‘speciale
adviseurs’. Ik zou tijdens de les een beroep kunnen doen op hun exper-
tise, kreeg ik te horen. Dat vond ik vreemd, dus ik vroeg een directielid
dat was betrokken bij het opzetten van de cursus wat dit betekende. Twee
van hen waren voormalige ambassadeurs, vertelde hij. Ze hadden gediend
in het land waar het bedrijf was gevestigd, en in de landen waarop de te
analyseren casestudy’s betrekking hadden. De derde was een voormalige
hooggeplaatste inlichtingenfunctionaris. Die informatie had ik graag iets
eerder gehad.

Tijdens de sessie geneerden ze zich niet om me regelmatig te onder-
breken. Hun opmerkingen hadden bovendien weinig te maken met het
verloop van de les — zoals ik dat in mijn hoofd had tenminste. Eerlijk ge-
zegd was ik geirriteerd, aanvankelijk. Maar naarmate het eerste dagdeel
vorderde, begon ik hun opmerkingen te waarderen. Ze sneden hout, be-
sefte ik, en boden unieke inzichten. Ze kwamen vanuit een andere in-
valshoek dan de topmanagers of ik hanteerden. Deze diplomaten dachten
buiten de gebaande paden en namen ons de oogkleppen af. Steeds weer
pakten de topmanagers en ik het probleem aan door één stap vooruit te
denken. Competent verwerkten we de gegevens die we relevant vonden.
De diplomaten dachten drie of vier stappen vooruit. En zo betrokken ze
meer diverse gegevens in hun overwegingen en konden ze interessante
en belangrijke inzichten formuleren. Intuitief bedachten ze welk effect de
resultaten van onderhandelingen met het ene land zouden hebben op de
beslissingen en het gedrag van de buurlanden.

De vrouw met de paraplu was me ontgaan — oftewel ik kan prima uit
de voeten met de gegevens die voor mijn neus liggen, maar extra infor-
matie neem ik niet zo goed waar. En die zou van pas kunnen komen om
mijn doelstellingen in het werk en andere aspecten van mijn leven beter te
realiseren. Uiteindelijk besefte ik dat diplomaten beter dan anderen hun
gewaarzijn kunnen verruimen. Iedereen zou profijt kunnen hebben van
deze vaardigheid, vooral mensen die anderen leiden in hun beslissingen
en optreden. Tijdens mijn colleges aan deze directieleden ging ik het be-
lang inzien van een nieuwe, andere vraag voor mijn onderzoek: kunnen
we vaardigheden ontwikkelen om de natuurlijke beperkingen van het
menselijk gewaarzijn te overwinnen? Het antwoord, dat ik in dit boek uit-
leg, is positief.
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Zoals deze voorvallen al aangeven, is dit boek geworteld in mijn ei-
gen ervaring. Het thema is: wat ons ontgaat. Dit manco is de oorzaak van
slechte persoonlijke beslissingen, organisatiecrises en maatschappelijke
rampen. In dit boek komen ze allemaal aan de orde: ik belicht recente
onderzoeksontwikkelingen in onze waarneming van informatie die we
doorgaans negeren. Op basis van mijn ervaring en mijn onderzoek van de
afgelopen twaalfjaar heb ik een blauwdruk gemaakt. Iedereen kan hiervan
profiteren om cruciale informatie waar te nemen die je anders gemakkelijk
negeert.

In zijn bestseller uit 2011, Thinking, fast and slow (Ons feilbare den-
ken) bespreekt Nobelprijswinnaar Daniel Kahneman het onderscheid van
Stanovich en West tussen Systeem 1- en Systeem 2-denken.2 Systeem 1 is
ons intuitieve systeem: snel, automatisch, moeiteloos, impliciet en emoti-
oneel. De meeste beslissingen worden genomen via Systeem 1. Systeem 2
is langzamer, bewuster, moeizamer, explicieter en logischer. Volgens mijn
collega Dolly Chugh van New York University moeten topmanagers door-
gaans afgaan op Systeem 1, vanwege het hectische tempo van de manage-
mentrealiteit. De lezers van dit boek zijn ongetwijfeld drukke mensen die
voor veel beslissingen afgaan op Systeem 1. Helaas zijn ze dan gevoeliger
voor vertekeningen die het gewaarzijn beperken dan wanneer ze Systeem
2 zouden hanteren.

Belangrijke informatie opmerken in een context waarin deze veel men-
sen ontgaat is doorgaans een Systeem 2-proces. Evenzo is de aard van de
logica die wordt gepropageerd door speltheorie, Systeem 2-logica. We moe-
ten daarvoor afstand nemen en de situatie analyseren, één of meer stappen
vooruit denken, en ons indenken hoe anderen zullen reageren op onze
beslissingen. En dit doet onze Systeem 1-intuitie doorgaans niet zo goed.
Systeem 2-denken en speltheorie zijn ruwweg verenigbaar met waarne-
ming. Dit boek helpt je vaker gebruik te maken van Systeem 2-denken bij
belangrijke beoordelingen en beslissingen. Je zult merken dat je dan meer
belangrijke informatie uit je omgeving opmerkt dan anders. Waarnemen
wat niet direct voor je neus staat, gaat vaak tegen de intuitie in. Het is het
domein van Systeem 2. Het doel en de belofte van dit boek is dan ook:
zorgen dat je — dankzij Systeem 2-denken — met je verruimde perspectief
effectiever beslissingen neemt en minder teleurstellingen ervaart.

13
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Het bredere thema:
dat we dingen niet waarnemen

De rol van waarnemen is diep geworteld in het zich snel ontwikkelende
onderzoek naar beslissingen, gepopulariseerd door geroemde boeken als
Nudge; Thinking, fast and slow; Predictably irrational (Volkomen onlogisch)
en andere. Het heeft zich verbreid naar een aantal andere vakgebieden, zo-
als gedragseconomie, behavioral finance, gedragsmarketing, onderhande-
len en gedragsrecht. Het vak is geworteld in het concept van ‘beperkte rati-
onaliteit’ van Herbert Simon en het werk van Daniel Kahneman en Amos
Tversky over stelselmatige, voorspelbare fouten waarmee ook de intelli-
gentste mensen kampen. (Simon heeft mede aan zijn werk de Nobelprijs
voor de Economie van 1978 te danken. Kahneman kreeg deze in 2002. Hij
zou de prijs hebben gedeeld met zijn onderzoekspartner als Tversky nog
had geleefd.) In wezen ontketenden Kahneman en Tversky een revolutie
tegen het economische standaardmodel waarin er vanuit werd gegaan dat
mensen volstrekt rationeel zijn.

Deze literatuur is al dertig jaar de basis van mijn eigen werk. Ik heb be-
sluitvorming gedoceerd op de Kellogg Graduate School of Management van
Northwestern University en aan Harvard Business School. Deels door mijn
toedoen wordt het perspectief van onderzoek naar gedragsbeslissingen nu
ook gehanteerd in onderhandelen en gedragsethiek. Toch worden in be-
perkte rationaliteit en gedragseconomie problemen grotendeels gedefini-
eerd in termen van onjuist gebruik van informatie die voor onze neus ligt.
Waarneming daarentegen gaat over ons beperkte gewaarzijn — de systema-
tische, voorspelbare wijze waarop we cruciale, informatie die gemakkelijk
beschikbaar is in onze omgeving, niet waarnemen en er niet naar zoeken.

In Thinking, fast and slow stipt Kahneman het vraagstuk van waarne-
ming aan. Hij legt uit dat mensen voorbarige conclusies trekken op basis
van beperkte informatie. Hij komt met de afkorting wystaT1 voor besluit-
vorming op basis van de onjuiste aanname dat ‘what you see is all there
is’ (wat je ziet, is alles wat er is). Zien wat anderen niet zien gaat over deze
beperking in het menselijk denken. Ik geef hier aan welke informatie we
niet zien of opmerken en beschrijf hoe we — als we dit weten — kunnen
zoeken naar de informatie die het nuttigst is om prima beslissingen te ne-
men. Tk ben het eens met Kahnemans beschrijving van het handelen van
mensen, maar ik wil leiders doen beseffen dat wat je ziet niet alles is wat
er is (wysIiNatI). En ik wil benoemen wanneer en hoe ze de ontbrekende
informatie kunnen verkrijgen.

14



VOORWOORD

Overal is duidelijk hoe nodig het is om deze beperking te overwinnen.
Talloze recente crises waren niet te wijten aan misbruik van informatie.
Het probleem was dat iedereen — en vooral de leiders die problemen moe-
ten oplossen of voorkomen — gemakkelijk beschikbare informatie over het
hoofd zagen:

= Het ontging veel mensen dat het duidelijk te koud was om het ruimte-
veer Challenger veilig te lanceren.

= Veel mensen zagen over het hoofd dat de financiéle verslagen van
Enron frauduleus waren.

= Veel mensen beseffen niet dat het financiéle rendement dat Bernard
Madoff beweerde te halen onmogelijk was.

= Veel mensen bij Penn State University zagen door de vingers dat kin-
deren onder hun ogen werden misbruikt.

=  Weinig mensen voorzagen dat de Amerikaanse woningmarkt een
mondiale financiéle crisis kon veroorzaken.

Al deze crises zijn te verklaren uit het feit dat zelfs zeer intelligente men-
sen vaak belangrijke informatie over het hoofd zien.

In Zien wat anderen niet zien leg ik uit waarom het in de moderne sa-
menleving zo vaak misgaat, waardoor we ons afvragen: Hoe kon dat nu
gebeuren? en Waarom zag ik dat niet aankomen? Ik documenteer tien jaar
onderzoek dat uitwijst dat zelfs geslaagde mensen cruciale, gemakkelijk
beschikbare informatie in hun omgeving niet zien — door onze oogklep-
pen zijn we vaak gericht op een beperkte set gegevens. Wil je succes heb-
ben, dan is het cruciaal om die extra informatie op te merken. Deze op-
merkingsgave zal een bepalend aspect van leiderschap blijken te zijn. En
om extra informatie waar te nemen hoef je het voordeel van focus niet op
te geven. Dit boek zal je leren zien wanneer je moet zoeken naar nuttige-
re informatie en wanneer je deze moet toepassen op je beslissingen. Het
geeft je de tools die je nodig hebt om je ogen te openen, en werkelijk voor
het eerst — en de rest van je leven — te zien.
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Auto’s — racen en repareren

Welkom bij mijn college besluitvorming voor topmanagers — voor zover ik
mijn college kan vatten in een boek. In mijn lessen gebruik ik vaak simu-
laties en een van mijn favoriete is een geniale oefening van Jack Brittain
en Sim Sitkin. De studenten moeten beslissen of ze op een bepaalde dag
onder bepaalde omstandigheden aan een autorace deelnemen. Alvorens
het simulatiemateriaal te presenteren wil ik duidelijk stellen — dat doe ik
ook bij mijn studenten — dat de oefening niet echt over racen of motoren
gaat. (Daar weet ik niets van.)
Zij krijgen onderstaande samenvatting te lezen:!

1. Na een zeer geslaagd seizoen bereidt een team zich voor op de laatste
race. In 12 van de 15 races die ze hebben uitgereden, zijn ze bij de laat-
ste 5 geéindigd.

2. In 7 van de 24 races waaraan ze deelnamen, waren er problemen met
de pakkingen (2 races werden om een andere reden niet uitgereden).
In alle 7 gevallen liep de motor hierdoor enige of ernstige schade op.

3. Volgens de motormonteur hadden de pakkingproblemen te maken met
de temperatuur van de lucht eromheen. Ze hadden zich voorgedaan bij
11,5, 13, 14,5, 18, 21, 21 en 24 graden Celsius. De ernstigste storing was
opgetreden bij de laagste temperatuur: 11,5 graden. De avond ervoor
was de temperatuur onder het vriespunt gezakt, kort voor de race was
het 4,5 graden geweest.

4. De hoofdmonteur geloofde niet dat de pakkingproblemen te wijten wa-
ren aan de koude. Hij merkte op dat je geen race wint door in de pits te
blijven hangen.

5. Voor de laatste 2 races had het team de plek van de pakkingen gewij-
zigd. Mogelijk was dit de oplossing, maar bij die races was de tempera-
tuur ook boven de 21 graden geweest.
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6. De race van vandaag is een prestigieuze aangelegenheid, die op de na-
tionale televisie wordt uitgezonden.

7. Mocht je team bij de laatste 5 eindigen, dan verwacht je een grote spon-
soringdeal te kunnen binnenhalen. Daarmee zou je er volgend jaar fi-
nancieel prima voor staan. Maar als een pakking het laat afweten voor
een nationaal kijkerspubliek, kun je het wel vergeten. Als je niet start,
of niet bij de laatste 5 eindigt, lijdt je concurrentiepositie daar niet we-
zenlijk onder.

Ga je starten? Je moet een beslissing nemen.

Het simulatiemateriaal bevat meer informatie, maar de essentie heb
ik hier samengevat. Terwijl de topmanagers in mijn colleges de stof lezen,
zeg ik driemaal: ‘Als je extra informatie nodig hebt, hoor ik het graag.” Heb
je meer informatie nodig? Welke gegevens moet je hebben om te achterha-
len of het pakkingprobleem samenhangt met temperatuur?

De meeste managers in de klas vragen niet om extra informatie, en de
meeste besluiten te racen. De kans is slechts 7 op 24 dat het probleem zich
voordoet, redeneren ze, en zoals de hoofdmonteur zei: je wint geen races
als je in de pits blijft hangen. Mijn studenten nemen ook het potenti€le
probleem van de lage temperatuur mee, maar vinden die gegevens niet
doorslaggevend.

Het is veelzeggend dat er nauwelijks iemand vraagt naar de informatie
die je nodig hebt om de temperatuurhypothese te toetsen. Stel dat je wilt
weten of de motorstoring te maken had met het weer. Moet je dan weten
bij welke temperaturen de motor het liet afweten, en bij welke temperatuur
niet, of allebei? Iedereen met technische vaardigheden, enige kennis van
statistiek of een gevoel van logica kan zien dat het antwoord luidt ‘alle-
bei’. Maar ondanks de herhaalde mededeling ‘Als je extra informatie nodig
hebt, hoor ik het graag’, vragen de meeste managers niet bij welke tempe-
raturen de motor goed functioneerde. De enkeling die ernaar vraagt, krijgt
de extra informatie dat de pakkingproblemen niet optraden bij 19, 20, 20,5,
22, 24, 26, 26,5, 28 graden, en tijdens twee races bij 21 en 24,5 graden en
drie races bij 19,5 graden.

Verandert dat de zaak? Nu zie je misschien dat je team geen van de
races onder 18,5 graden heeft uitgereden. En dat de samenhang tussen een
lage temperatuur en pakkingproblemen onmiskenbaar is. Met een dia-
gram zie je het patroon misschien nog beter.
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Aantal races

1 AUTO’S — RACEN EN REPAREREN

Carter-team

N

-

o T T T T T T T T T T T T T T T

12,2 13,3 14,4 156 16,7 17,8 18,9 20 21,1 22,2 23,3 24,5 256 26,7 27,8

Temperatuur

M Falen OTotaal aantal races

Falen bij verschillende temperaturen

Op basis van de 24 races is de kans op falen in de huidige race hoger
dan 99 procent, een logistische regressie. Maar als je de gegevens voor ge-
slaagde races niet hebt, kun je dit patroon niet zien. De meeste managers
hebben die gegevens niet, omdat ze er niet om vroegen. En zij besluiten
te starten.

Maak je geen zorgen als je niet weet hoe je een logistische regressie
moet uitvoeren. Dat hoeft helemaal niet. Gewoon even goed nadenken
werkt ook. Misschien raak je overtuigd door onderstaand overzicht:

Temperatuur Races met Aantal races Problemen
pakkingproblemen
<183 4 4 100%
18,3 — 21,1 2 10 20%
21,7 — 26,7 1 9 11%
> 26,7 o 1 0%

Pakkingproblemen met alle gegevens
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In mijn colleges protesteren de anderen, zodra duidelijk wordt dat één
deelnemer het probleem juist heeft beantwoord door te vragen om gege-
vens over de andere zeventien races. De informatie was niet eerlijk ver-
deeld, zeggen ze. Ik wijs hen erop dat ik driemaal heb herhaald ‘Als je extra
informatie nodig hebt, hoor ik het graag’. Ze antwoorden dat de docent in
andere casestudy’s alle informatie gaf die ze nodig hadden om de opgave
op te lossen. En dat klopt. Maar vaak lijkt het alsof je alle benodigde infor-
matie krijgt om een beslissing te nemen, terwijl je in werkelijkheid meer
informatie nodig hebt.

Wat voor je neus ligt, is meestal niet alles. Het kan veel uitmaken om
vragen te stellen als “Wat zou ik graag nog willen weten?’ en ‘Welke extra
informatie zou van pas komen bij mijn beslissing?’. Dan neem je veel bete-
re beslissingen. Mogelijk kan die insteek zelfs levens redden.

Brittain en Sitkin schreven hun simulatie naar aanleiding van gebeur-
tenissen op 27 januari 1986, de avond voor de lancering van het ruimteveer
Challenger. Technisch onderlegde ingenieurs en managers van Morton
Thiokol en ~Nasa bespraken of het veilig was om de shuttle te lanceren
bij een lage temperatuur. Morton Thiokol was de onderaannemer die de
motor voor Nasa had gebouwd. Het zal je niet verrassen dat in 7 van de 24
lanceringen problemen met een O-ring waren opgetreden. Aanvankelijk
adviseerden ingenieurs van Morton Thiokol hun superieuren en Nasa-
topmanagers het ruimteveer niet te lanceren bij een lage temperatuur.
Volgens hen was er een verband tussen de lage temperatuur en de ernst
van O-ring-problemen in de 7 probleemlanceringen. NasA-medewerkers
reageerden geirriteerd op dit advies — volgens hen leverde Morton Thiokol
geen bewijs dat aanleiding was om de lanceerplannen aan te passen.

Veel van deze ervaren, rigoureus opgeleide Nasa-ingenieurs zagen
geen duidelijk waarneembaar patroon in de O-ring-problemen. En dat ter-
wijl ze de nodige achtergrond hadden om te weten dat ze moesten onder-
zoeken bij welke temperaturen zich problemen voordeden, en bij welke
niet. Maar niemand bij Morton Thiokol presenteerde deze gegevens, en
niemand bij NAsA vroeg naar de temperaturen van de 17 lanceringen waar-
bij geen problemen waren opgetreden. Evenals bij de racesimulatie wordt
de samenhang tussen temperatuur en O-ring-falen duidelijk als je alle ge-
gevens bekijkt. Je kunt op grond daarvan voorspellen dat er meer dan 99
procent kans was dat de lancering van de Challenger zou mislukken. Maar
zoals zoveel mensen keken de ingenieurs en managers niet verder dan de
gegevens die voor hen lagen. Nooit vroegen ze zich af welke gegevens ze
nodig hadden om de temperatuurhypothese te toetsen.
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Vaak wordt de uitdrukking ‘buiten de kaders denken’ gebezigd, maar
dit wordt zelden vertaald als vragen of de gegevens die voor je liggen wer-
kelijk de juiste gegevens zijn om de gestelde vraag te kunnen beantwoor-
den. Vragen naar de juiste gegevens is een stap op weg naar veel betere
beslissingen.

In analyses na de ramp werd gedocumenteerd dat de ontploffing van
de Challenger was veroorzaakt doordat een O-ring op een van de start-
raketten niet afdichtte bij lage temperaturen. Verbijsterend genoeg hadden
de ingenieurs en managers van de Challenger gewoon niet verder gekeken
dan de gegevens die voor hen lagen. Deze fout van intelligente, welwil-
lende mensen kostte zeven astronauten het leven en vormde de ergste te-
genslag in de geschiedenis van Nasa. Helaas komt dit soort fout maar al
te vaak voor. Uit de gedragspsychologie weten we dat iedereen regelmatig
beslissingen neemt op basis van de foutieve aanname ‘wat je ziet, is alles
wat er is’. We beperken onze analyse tot gemakkelijk beschikbare gegevens
zonder te vragen welke gegevens we nodig hebben om de vraag zo goed
mogelijk te beantwoorden. Zelfs als je tot over je oren in het nieuwste on-
derzoek naar besluitvorming zit, ben je daarvan niet gevrijwaard.

Meevoelen met NASA

Nasa en Morton Thiokol maakten een vreselijke fout. Mijn eerste reactie
was dat ik hoop nooit zo'n flater te slaan. Soms stelt zelfbeschouwing me
gerust dat ik bij belangrijke beslissingen niet alleen afga op informatie
die gemakkelijk beschikbaar is. Maar soms blijk ik dat wel te doen. Laat ik
beginnen met de positieve bevindingen.

Er was mij wijsgemaakt dat ik op een gegeven moment in mijn leven
15 minuten roem zou genieten — echte bekendheid, niet de academische
soort. Het werden slechts 9 minuten, maar dat vond ik best. Op 24 mei
2003 - ik zat te werken op mijn kantoor — werd ik gebeld door een vrouw
die zich voorstelde als ‘Louie van Car Talk’. Zoals je misschien weet was
Car Talk jarenlang het populairste programma van National Public Radio.
In 2013 stopte het, er zijn nog wel herhalingen. De sterren waren de mon-
teurs Tom en Ray Magliozzi, die advies gaven over reparaties aan je auto
en over alles wat hun die dag inviel. Af en toe luister ik naar het program-
ma en ik ben al dertig jaar bevriend met Tom Magliozzi. Hij is achttien
jaar ouder dan ik. Als doctoraalstudent volgde hij enkele colleges die ik
begin jaren tachtig gaf toen ik verbonden was aan Boston University. Car
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Keuzes maken we iedere dag. Terwijl we denken dat we beslis-
singen maken op basis van de juiste informatie, pakt het soms
toch verkeerd uit. Vervolgens vragen we onszelf af: Hoe kon dit
nu gebeuren? en Waarom zag ik dit niet aankomen? In Zien wat
anderen niet zien daagt Bazerman de lezer uit zijn eigen blinde
vlekken te ontdekken en een eersteklas waarnemer te worden.
Aan de hand van theorie gecombineerd met verbluffende
gedachte-experimenten en praktijkvoorbeelden laat hij zien

waar we op moeten letten en hoe dit correct waarnemen ons
een voorsprong kan geven, zowel zakelijk als privé.

Max H. Bazerman is

DIT BUEK LEERT U expert op het gebied
TELETTEN OP WAT ER NIET IS GEBEURD RGBT

gedragspsychologie,

TE Z|EN WELK ElGENBELANG ER SPEELT docent aan de Harvard
EN EEN DERDE KEUZE TE MAKEN Business School, auteur
MET DIT BOEK OP ZAK ZIET UNOOIT én eersteklas waarnemer
MEER IETS OVER HET HOOFD Hj ontving onder meer

de Life Achievement

Award van het Aspen
‘Er verschijnen ontelbare boeken over leiderschap. Maar zo nu .
) - Institute.
en dan draagt er een iets aan het vak bij dat er echt toe doet
en wezenlijk vernieuwend is. De heldere beschrijving van de
verheven — maar aan te leren — vaardigheid van het correct
waarnemen, maakt dat dit boek er onmiskenbaar zo éénis.

- Robert B. Cialdini, auteur van Invioed

‘Belangrijke, nieuwe ideeén zijn zeldzaam in discussies over
leiderschap, maar Bazerman heeft ze. In een boeiend en
leeshaar boek laat hij zien wat de gevolgen zijn van het missen
van signalen die duiden op dreigend gevaar, en leert hij leiders
waakzaam te zijn’

- Daniel Kahneman, auteur van Ons feilbare denken en Nobelprijswinnaar
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