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INLEIDING

De ondertitel voor dit boek ontstond toen een goede bekende verzuchtte
dat we met zijn allen steeds minder denken en handelen met ons gezonde
verstand. De wereld om ons heen geeft hiertoe alleszins aanleiding. Terwijl
zekerheden in rap tempo afnemen, ervaren we dat de kans op dreigingen
bijna dagelijks groeit. Het is verleidelijk om risicomanagement — heel breed
geformuleerd: het omgaan met onzekerheid — als een baken in een onrustige
zee te beschouwen.

Risico’s nemen met gezond verstand staat voor de balans weten te vin-
den tussen enerzijds risico’s beheersen en anderzijds ze beheerst te durven
nemen. Het woord risico is in het Nederlands bekend sinds 1525 in de bete-
kenis van ‘gevaar voor schade’. Het is zeer waarschijnlijk afgeleid van het
vroeg-ltaliaanse woord riscare, dat ‘durven’ betekent. Risicomanagement
zou je zo bekeken kunnen omschrijven als ‘beheerst durven’, of ‘beheerste
lef’. Risicomanagement omvat zowel een houding (de lef) als een werkwijze
(het beheersen).

Risicomanagement is

Een werkwijze: Een houding:

systematisch en hoe je tegen

continu nagaan risico’s aankijkt

hoe je risico’s en wat je eraan

wilt beheersen eraan gaat doen



Risicomanagement en gezond verstand staan vaak op gespannen voet met
elkaar. Het voelt zowel veilig als gemakkelijk om zo veel mogelijk risico’s af te
dekken met extra regels en methodieken, maar dat kan leiden tot valse zeker-
heid. In dit boek laten we zien hoe gezond verstand en risicomanagement
elkaar kunnen versterken.

Gezond verstand of common sense is praktische wijsheid. Een gedateerde
omschrijving is ‘het geheel van opvattingen en meningen die je gemeenschap-
pelijk hebt met de groep of organisatie waar je deel van uitmaakt’. Oftewel:
‘doe maar gewoon, dan doe je ...

Gezond verstand is niet statisch of groepsafhankelijk. Naarmate je prakti-
sche wijsheid groeit, neemt je lef toe. Je durft bijvoorbeeld weloverwogen plat-
getreden paden te verlaten. Met gezond verstand omgaan met risico’s omvat
meer dan je karakter of hoe je in het leven staat. Het is een vaardigheid die is
aan te leren en die je eerste indruk op de proef durft te stellen.

‘Gezond verstand’-risicomanagement maakt ons ondernemend. Het
combineert onze koopmansgeest met onze ‘innerlijke dominee’ en ons
verbindingsvermogen. Ook zorgt het ervoor dat we beter in staat zijn om
mentale denkfouten te omzeilen. Ontwikkeld gezond verstand vergréét naar
onze mening het bewust aanvaarden van risico’s. Dat klinkt paradoxaal, maar
we zullen je in het boek het tegendeel laten zien.

Ons boek is geen droge samenvatting van methodieken of werkwijzen en
bevat geen ellenlange checklists over risico’s. Het is ook niet de heilige graal
van risicobeheersing, namelijk de ultieme blauwdruk voor de implementatie
van effectief risicomanagement. Wat het je wel biedt is inzicht, overzicht en
sturing die je direct kunt toepassen in de praktijk. We combineren inzich-
ten uit meerdere disciplines, zoals (sociale) psychologie, bedrijfskunde,
(bedrijfs)economie, sociologie en ethiek. Het boek is bedoeld voor managers,
adviseurs, bestuurders, toezichthouders, stakeholders — zowel in de profit- als
nonprofitsector — en, last but not least, studenten (en zijn we dat niet alle-
maal?).

In vijf clusters laten we je zien hoe je werk maakt van ‘gezond verstand’-
risicomanagement. Het eerste cluster gaat over de risicohouding, strategische
risico’s en hoe je met gezond verstand kansen kunt pakken en bedreigin-

gen weerstaat. Het tweede cluster laat zien hoe je gezonde verstand keer



op keer wordt beproefd. Waarom laat onze intuitie ons soms in de steek en
waarom mag bijvoorbeeld een menselijke fout nooit de eindoorzaak zijn van
een opgetreden risico? In het derde cluster komt de organisatie van risico-
management aan bod. Wat doet een risicomanager eigenlijk en wat is een high
reliability organization? Het vierde cluster staat in het teken van hoe je met
gezond verstand risico’s kunt (laten) kwantificeren. Hoe je risicogestuurd en
met gezond verstand besluiten neemt, laten we zien in het laatste cluster.

In ieder cluster hebben we ruimte ingebouwd voor een long case: een ‘eer-
lijk” praktijkvoorbeeld van een bekende organisatie, die laat zien hoe na lets
Ergs ieders gezond verstand kan groeien. De erkende (risico)management-
goeroes, zoals Taleb, Kahneman en Kaplan, komen eveneens in ieder cluster
aan bod. Verder bieden we je een gratis full bodyscan aan (doe je het of doe je
het niet?), schotelen we je een voedselcrisis voor, laten we zien hoe je experts
het beste kunt ‘ranken’ en komen we met nieuwe inzichten over onder meer
diamanten en de softdrugsproblematiek. Ook geven we je een kijkje in de
keuken van het meest betrouwbare bedrijf van Nederland. leder hoofdstuk
of cluster is zelfstandig leesbaar.

En uiteraard weerklinkt in ieder hoofdstuk ons eigen gezond verstand,
wat we hebben opgedaan uit onze adviespraktijk en geleerd hebben van onze
ouders en andere mentoren. Blijf nieuwsgierig, blijf leren en je zult zien dat je
risico-intelligenter wordt. (K)no(w) risk, (k)no(w) fun!

Wij wensen je veel inzicht en leesplezier toe.

Robert 't Hart
René Pennings



‘ De tien grootste risico’s

1 Je hebt in je strategie of verdienmodel te weinig werk gemaakt van de risico’s die je bewust
wil accepteren — of juist wilt vermijden (hoofdstuk 1 tot en met 3).

2 Je weet niet goed om te gaan met een onverwacht buitenkansje of hoe je een acute, dan wel
langzame bedreiging tot een goed einde weet te brengen (hoofdstuk 4).

3 Je hebt niet voldoende door hoe je mentale vuistregels je verleiden en bedriegen en waarom
je professionele intuitie je soms in de steek laat (hoofdstuk 5).

4 Je ziet met lede ogen aan hoe de groep waaraan je deelneemt een extreem besluit neemt
(hoofdstuk 6).
5 Je weet niet in hoeverre je de mensen om je heen écht kunt vertrouwen en hoe je dat

bespreekbaar maakt (hoofdstuk 7).

6 Je beseft dat de wijze van organiseren aanzienlijke risico’s met zich mee kan brengen (hoofd-
stuk 10).
7 Je hebt risicomanagement niet voldoende verankerd in je organisatie en vraagt je na lets Ergs

af waar je nu moet beginnen (hoofdstuk g tot en met 11).

8 Na (bijna) lets Ergs neig je naar een overreactie, zoals meer regels, toezicht en control(e)
(hoofdstuk 12).
9 Je schiet door in het cijfermatig onderbouwen van risico’s. Of je laat kwantificeren juist voor

wat het is (hoofdstuk 13).

10 | Je neemt een slecht en risicovol besluit, dat tot stand kwam na een lang moeizaam proces
met veel onderhandelen en weinig samenwerking en dat geenszins een gezonde mix is van
hoofd, hart en handen (hoofdstuk 14 en 15).
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HOOFDSTUK 1

JOUW RISICOHOUDING -
SUCCES, INVLOED EN RISK
APPETITE

VANCOUVER, FEBRUARI 2010, DE WINTERSPELEN

Bobsleeér Edwin van Calker heeft zojuist de laatste training in

de tweemansbob afgesloten. Samen met zijn teamgenoten is

hij een niet te onderschatten outsider voor een medaille op de
viermansbob. En dat zou de eerste zijn in de Nederlandse sport-
geschiedenis. Er hangt echter een zwarte schaduw over de baan
van het Whistler Sliding Centre. Enkele dagen eerder overleed een
Georgische rodelaar. Met een snelheid van 143,3 kilometer per uur
knalde hij met zijn hoofd tegen een paal naast de baan.

De bobsleewereld reageerde verdeeld op het ongeluk. Van
‘Shit happens, anders waren we wel schakers geworden,’ tot
‘Dit is de meest onveilige baan van de wereld!” Het ongeluk laat
een klassiek dilemma van de topsport zien. Sporters zoeken de
grenzen op voor de aandacht van het jonge publiek, sponsors en
de media. Het leidde tot extreme sporten zoals kitesurfen en zei-
len met reusachtige catamarans in de America’s Cup. De insteek:
‘No guts, no glory’, oftewel aanvallen met beleid.

Niet alleen de dood van de rodelaar heeft Edwin aan het den-
ken gezet. Een klein jaar eerder is hij op dezelfde baan al hard in
de ‘viermans’ onderuitgegaan. Edwin beleeft twee slapeloze nach-
ten en het begint te malen in zijn hoofd. Hij is de piloot, degene
die de bobslee stuurt en in bedwang moet houden. Meerdere
landen hebben zich inmiddels teruggetrokken, waaronder beide
teams van bobsleenatie Zwitserland.

Samen met zijn vier teamgenoten kijkt hij op tv naar een inter-
view met een oud-Olympisch bobsleekampioen. Bocht 13 krijgt
de bijnaam ‘fifty-fifty’, naar de kans dat je er zonder kleerscheuren
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door heen komt. Edwin durft niet eens instemmend te knikken,
maar is het er vanbinnen helemaal mee eens. Tijdens de training
slaakte hij een zucht van verlichting toen hij na de bochten 11, 12
en 13 nog overeind stond. Het was niet meer in hem opgekomen
om naar het scorebord te kijken. Het was al lang geen competitie
meer, maar simpelweg overleven.

Wordt vervolgd.

1.1 INTRODUCTIE

Hoe kijk jij tegen risico’s aan? Is dat genetisch bepaald? Hangt het af van de
situatie? Je houding ten aanzien van risico’s wordt voor een groot deel bepaald
door de doelen die je jezelf hebt gesteld. Wat maakt jou gelukkig, tevreden of
succesvol? Amerikanen stellen vaak dat als je succes wilt afdwingen, je het van
tevoren moet willen benoemen. Wij, nuchtere kaaskoppen, drukken ons hoog-
stens uit in termen van ‘een boterham met tevredenheid’.

Dit hoofdstuk gaat over jouw persoonlijke risicohouding. Idealiter komt
deze overeen met die van de organisatie waar je werkzaam voor bent.
Deze organisatorische risicohouding is het onderwerp van de volgende
twee hoofdstukken. Zelfs als je topsporter bent, voelt praten over je persoon-
lijke risicohouding niet vanzelfsprekend, daarom laten we zien over hoe je over
je schroom heen kunt stappen.

1.2 BENOEM WANNEER JE SUCCESVOL
OF TEVREDEN BENT EN ...
DE TEGENHANGER

Een risico is een onverwachte gebeurtenis die een effect heeft op het bereiken
van je doelstellingen. Een risico kan een buitenkansje of een dreiging zijn en
soms elementen van beide bevatten. De eerste stap in wat we ‘gezond ver-
stand’-risicomanagement noemen is het bepalen van je doelen. Praten over je
doelen en waar je voor staat gaat ons over het algemeen redelijk gemakkelijk
af. Ze koppelen aan risico’s voelt in het begin ongemakkelijk, maar het zorgt
er wel voor dat je een beter inzicht krijgt in je doelen en principes.



Het doel van bobsleeér Edwin van Calker was om als geduchte outsider
een medaille te winnen op de Olympische Spelen. Dat zou de eerste ‘bobslee-
medaille’ worden in de Nederlandse sportgeschiedenis. De baan stond wel-
iswaar bekend als gevaarlijk, maar door het afhaken of het vluchtgedrag van
beter geachte deelnemers namen de kansen op een medaille toe. Tegelijkertijd
was er ook een kans dat hij met zijn drie metgezellen kon crashen. En deze
baan leek zich helaas te lenen voor een fatale crash. Het zou uiteindelijk alle-
maal uitkomen op zijn risicohouding (risk appetite).

De risicohouding of risicobereidheid is de mate waarin je bereid bent om
risico’s te accepteren om je (persoonlijke) doelen te bereiken. Je risicohouding
wordt bepaald door wat je als vertrekpunt of anker hanteert. Het is te kort
door de bocht om nu te stellen dat je risicohouding neerkomt op vluchten
of aanvallen. Of: ‘het glas is halfleeg en daarom ga je heel voorzichtig door
bocht 13". Of juist: ‘aanvallen, ons glas is halfvol; we gaan voor een Olympi-
sche medaille!’

Er is namelijk een middenweg, een heel brede zelfs waar plaats is voor
vluchten of aanvallen ‘met beleid’. Wanneer je je doelen en succeskenmerken
formuleert is het zaak om je gezonde verstand te activeren. Dit doe je door
het verschil te benoemen tussen twee ankerpunten, je streefpunt (succes
target) en je breekpunt of survival target. Op die manier maak je voor jezelf
je risk appetite concreet.

De ankerpunten zijn ontleend aan het werk van March en Shapira’, die op
hun beurt goed hebben gekeken naar onderhandelingstechnieken. Voor deze
bobslee-case hebben we ouderwetse rapportcijfers gebruikt om beide mik-
punten te benoemen.

Het hoogste punt of cijfer moet je zonder enige vorm van schroom
omschrijven. Het is een Big Hairy Audicious Goal, een ambitieus streefpunt
dat niet eens per se hoeft te worden gehaald. De belangrijkste functie van het
grote harige, stoutmoedige en onbeschaamde doel is dat je een mikpunt hebt
geformuleerd.

De volgende stap is om een tikkie realistischer te denken. Als je je aspi-
ratie- of ambitieniveau naar beneden bijstelt, krijg je namelijk meer oog voor
de risico’s — de dreigingen wel te verstaan. In plaats van louter succes bepaal
je voor jezelf de spreekwoordelijke boterham met tevredenheid. In de een-
na-laatste kolom staat wat geleidelijk afnemend succes voor je ambitieniveau
betekent.

Geleidelijk aan maakt in het schema ambitie plaats voor overleven. Het is
zaak om niet alleen je ambitieniveau handen en voeten te geven, maar ook
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Succeslijn | Van Calker in Vancouver Toelichting

Je weet al vlak voor de finish dat

Ruim b
> 9,0 Een gouden medaille! nuim doven je goud wint en je doet er nog een
v je ambitie .
schepje bovenop.
81-9,0 Zilver lets boven
ambitie

Je weet al halverwege de race dat
je een medaille gaat winnen,
8.0 Een bronzen medaille, b!:“"‘f maar je besluit op safe te spelen.
eerste ooit voor NLI ~ [2MPitieniveau

Streefpunt: 8,0

Redelijk Je bent bij de eerste tien geéindigd
6,6-7,9 Bij de eerste tien tevreden en voldoet aan de verwachtingen.
Je bent gewoon tevreden.

Je was bijna gecrasht en daardoor

6,0-65 Geéindigd achterin de Niet echt ging je op safe racen.

middenmoot tevreden Tja, zonder die near crash ...
Lo De bob ging onderuit, maar gelukkig
Breekpunt: 5,5 55-6,5 Een crash zonder Blij dat je kwamen we er zonder kleerscheuren
gevolgen nog leeft van af

Een ernstige crash met | Bedroefd en | De bob ging onderuit, wat leidde tot
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Figuur 1.1 De ankerpunten en de succeslijn

de situatie van ‘tot hier en niet verder’. Je benoemt je breekpunt (survival
target), het punt dat je inzicht biedt in wanneer het goed is om te stoppen of
te vluchten.

Doordat je nu je streef- en breekpunt hebt benoemd, beschik je over een
eerste inzicht in jouw risicohouding. Je risicohouding is nu zowel een afspraak
met jezelf — iets dat je kunt plannen — als een gemoedstoestand (state of
mind): handel je volgens de gemaakte afspraak als zich een kans of dreiging
voordoet én wat zou jou doen besluiten hiervan af te wijken?

De laatste kolom is een mogelijke weergave van hoe deze vormen van
succes voor team Van Calker eruit hadden kunnen zien. In de volgende para-
graaf tonen we hoe de risicohouding verschuift. Dat gebeurt niet altijd op een
logische manier.

1.3 WAAROM JE RISICOHOUDING BLIJFT
VERSCHUIVEN

Nadat je hebt bepaald wat je doelen zijn, is het zaak om je risicohouding te
voorzien van mogelijke acties. Wat doe je als ‘het spannend gaat worden’?
Als je uit je comfortzone wordt gehaald en voor risico’s komt te staan?




