
‘Managers zijn rationele, kritische en analytische beslissers en geven 
weldoordacht en op een bewuste manier leiding.’ Dit is het beeld van de 
manager, maar dit beeld is een illusie. Resultaten uit gedragseconomisch 
onderzoek houden managers een spiegel voor, die het beeld laat zien 
dat zij zich niet laten leiden door hun ratio maar door hun intuïtie en 
dat zij door hun omgeving worden beïnvloed, zonder dat zij dat merken. 
Herkennen managers zichzelf in dit spiegelbeeld? Of zijn zij spiegelblind? 

De managementpraktijk is hoognodig aan vernieuwing toe. De algemeen 
aanvaarde managementmethodieken en -technieken zijn vaak gebaseerd 
op de homo oeconomicus, de mens die alleen uit eigenbelang handelt. In 
deze openbare les laat Arie de Wild zien dat met het onderkennen dat de 
mens meer is dan een zelfzuchtig individu,  de basis wordt gelegd voor het 
innoveren van de managementpraktijk. De voorbeelden van innovaties in 
dit boek tonen aan dat organisaties in staat zijn om zonder targets hun 
doelen te bereiken en zonder dirigerende sturing dezelfde of zelfs betere 
resultaten te behalen. Maar er zijn meer innovaties mogelijk dan die De 
Wild beschrijft. Het doel van het lectoraat Gedragseconomie is om deze 
mogelijkheden samen met managers uit de praktijk en met docenten en 
studenten van Hogeschool Rotterdam te ontdekken en deze kennis in te 
brengen in het onderwijs aan de hogeschool.
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‘Want wie de boodschap hoort maar er niets mee doet, is net als iemand 
die het gezicht waarmee hij is geboren in de spiegel bekijkt: hij ziet 
zichzelf, maar zodra hij wegloopt is hij vergeten hoe hij eruitzag.’

– (Jakobus 1: 23, 24)
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1.		 Spiegelblind

‘In den beginne was het Woord.’

– (Johannes 1:1)

De term ‘spiegelblind’ bestaat niet. Zoek het woord op in je woordenboek Nederlands 
en je zult het niet vinden. Typ het in op Google en je komt het alleen tegen als de titel 
van een Duits Krimi-boek of een Duitse songtrack. En, ten overvloede, als spelfout 
in plaats van het woord ‘Spiegelbild’. Hoewel mijn spellingchecker geen foutmelding 
geeft, is het woord spiegelblind in het Nederlandse taalgebied onbekend. 1 

Het woord ‘spiegelblind’ is nieuw. Maar waar het voor staat, is niet nieuw. Tenminste, 
niet nieuw voor iedereen. Het fenomeen spiegelblindheid waart namelijk al lange tijd 
rond. Maar, zoals het woord zelf al suggereert, zijn mensen er blind voor. Ben jij er 
blind voor.

Je kijkt dagelijks in de spiegel maar iets aan jouw spiegelbeeld ontgaat jou. Je zou 
feitelijk moeten concluderen dat je iets mist, maar nee, in jouw optiek toont jouw 
spiegelbeeld dat alles in orde is, dus maak jij je niet druk. Je bent spiegelblind, blind 
voor het feit dat er iets aan jou ontbreekt. 
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Je ziet jouw spiegelbeeld, maar niet alles daaraan valt jou op. Je denkt niets bijzonders 
te zien, terwijl dit wel degelijk het geval is. Een mooie eigenschap of juist een mindere. 
Je bent spiegelblind, blind voor het feit dat er iets speciaals aan jou is, dat jou niet 
opvalt. 

Je bent blind voor de spiegel zelf. Je kunt of wilt niet in de spiegel kijken, herkent iets 
niet als spiegel of wilt liever niet met spiegels geconfronteerd worden. Ook dan ben 
je spiegelblind.

In al deze gevallen ben je niet goed in staat je eigen spiegelbeeld te zien. Ofwel 
doordat je de reflectie in de spiegel niet goed waarneemt en je dus een onjuist of 
onvolledig beeld krijgt van jouw eigenschappen, ofwel doordat je blind bent voor 
spiegels om je heen. 

Spiegelblind ['spix lblInt] (bijvoeglijk naamwoord, bijwoord), 1. niet in 
staat zijn om eigen spiegelbeeld te zien: ~e manager, wij zijn ~. 2. bepaalde 
eigenschappen van zichzelf niet willen of kunnen waarnemen in een spiegel. 
3. niet in een spiegel willen of kunnen kijken of spiegels niet als zodanig 
herkennen.

‘Spiegelblind’ is dus een nieuw woord. Een nieuw woord is een sleutel die een nieuwe 
wereld van mogelijkheden ontsluit. Voor een zuigeling betekent het woord ‘mama’ 
veiligheid en ‘melk’ het lessen van dorst. Voor een rugbyspeler betekent ‘scrum’ 
het gezamenlijk wegduwen van de tegenstander om de bal te pakken en voor een 
directeur betekent dit de nieuwste trend in softwareontwikkeling. Het kennen van de 
betekenis van woorden is een belangrijke stap in de menselijke ontwikkeling. 

De kracht van woorden zit niet in de woorden zelf, maar in wat het gebruik ervan in de 
wereld doet. Woorden staan voor ideeën die de wereld potentieel kunnen veranderen. 
Woorden hebben een scheppend karakter, iets wat ook heel treffend wordt verwoord 
in het axiom of existence van John R. Searle (1969): ‘Whatever is referred to must 
exist.’. Het woord ‘spiegelblind’ helpt mensen te reflecteren over hun eigen selectieve 

zelfperceptie, hun beperking in het vermogen om informatie over zichzelf juist en 
volledig waar te nemen. 2

In de sociologie staat deze scheppende eigenschap van woorden bekend onder de 
noemer performativiteit. Performativiteit staat voor het fenomeen dat de praktijk zich 
vormt naar de theorie. In het beroepsonderwijs wordt theorie gedoceerd die zich heeft 
beklijfd in tekstboeken, wellicht omdat deze theorieën zich eerst ‘bewezen’ hebben in 
de praktijk. De gedragswetenschappen, waaronder de managementwetenschappen, 
hebben bij uitstek een performatief karakter. Woorden als ‘risk appetite’, ‘regelkring’ 
en ‘corporate social responsibility’ en hun achterliggende theorieën zijn vormend 
voor zowel de praktijk als het beroepsonderwijs. De reflexive practitioners, waar het 
hoger beroepsonderwijs toe opleidt, worden niet alleen geacht deze theorie in de 
praktijk te kunnen toepassen maar ook, reflexief, in staat te zijn om te zien hoe zij 
de praktijk beïnvloeden en de praktijk hen beïnvloedt. Maar wat gebeurt er als de 
aangeleerde theorie ervoor zorgt dat deze praktijkbeoefenaars spiegelblind worden? 
Wat als theorieën erop geënt zijn een vervormd beeld te reflecteren, zoals bij een 
lachspiegel, of ervoor zorgen dat er niet meer in de spiegel wordt gekeken? Wat als 
het uitgangspunt, het mensbeeld, al verkeerd is? Ze zijn dan mensen die wel een 
stadskaart hebben, maar van de verkeerde stad (zie kader). Het is dan de vraag of 
deze mensen zich bij het beoefenen van hun praktijk baseren op het juiste bewijs. Het 
is dan de vraag of het onderwijs opleidt tot evidence-based practice.

‘Suppose you wanted to arrive at a specific location in central Chicago. A street 
map of the city would be a great help to you in reaching your destination. 
But suppose you were given the wrong map. Through a printing error, the 
map labeled 'Chicago' was actually a map of Detroit. Can you imagine the 
frustration, the ineffectiveness of trying to reach your destination? 
You might work on your behavior – you could try harder, be more diligent, 
double your speed. But your efforts would only succeed in getting you to the 
wrong place faster. 
You might work on your attitude – you could think more positively. You still 
wouldn't get to the right place, but perhaps you wouldn't care. Your attitude 
would be so positive, you'd be happy wherever you were. 
The point is, you'd still be lost. The fundamental problem has nothing to do 
with your behavior or your attitude. It has everything to do with having a 
wrong map.’ 
(Bron: Covey (1989) blz. 23 - 24) 1.	 Het woord ‘spiegelblind’ komt niet voor in de woordenlijst die is goedgekeurd door de Nederlandse 

Taalunie (www.woorden.org.). Het woord bestaat alleen bij gratie van de dichterlijke vrijheid die de 

taalkunst ons biedt:

	 ‘Over de waatren spiegelblind 

	 Huivert de zwarte rimpling aan;

	 De zucht verzwatelt in het want;

	 Diep in het scheepsruim kreunt de bint;

	 ‘k Voel onder mij het dek vergaan ....

	 Wij zijn nog vóor den nacht aan land!’

	 (Boutens, Drie Liederen van Isoude)

 2.	 In het kader van deze openbare les gebruik ik de term selectieve zelfperceptie om iemands selectieve 

perceptie ten aanzien van zichzelf mee aan te duiden. Diverse auteurs, waaronder McQuillen (2003), 

gebruiken de term selectieve zelfperceptie om de geprefereerde impressie van zichzelf op anderen 

mee aan te duiden, een fenomeen dat in mijn optiek beter gediend is met de door McQuillen genoemde 

alternatieve term ‘geprefereerde zelfpresentatie’ (preferred self-presentation).

e
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Deze openbare les gaat over managers en over management, over leiders en het leiden 
van organisaties. Sociologen houden de maatschappij een spiegel voor: menselijke 
ideeën over management creëren de managementpraktijk. Als de maatschappij 
een verkeerd beeld heeft wat een manager en zijn medewerkers motiveert, wat de 
grenzen zijn van management, welke mogelijkheden en beperkingen er kleven aan 
management, dan beschikt zij over verkeerde theorie. En als de performatieve kracht 
van theorie op waarde wordt geschat, valt niet uit te sluiten dat zij daarnaast beschikt 
over een verkeerde managementpraktijk. Herkennen jij en ik ons in dit spiegelbeeld, 
of zijn wij spiegelblind? In deze openbare les betoog ik dat dit laatste het geval is.

Een openbare les over de spiegelblinde manager kan bij degenen die in de praktijk 
niet formeel de rol van manager spelen, het beeld oproepen dat er alleen wordt 
gekeken hoe anderen worden verblind door spiegelblindheid. Niets is minder waar. 
Allereerst is spiegelblindheid een fenomeen dat zich niet beperkt tot de beroepsgroep 
managers. Ieder mens lijdt in meer of mindere mate aan selectieve zelfperceptie. 
Daarnaast is iedereen die leiding krijgt van een manager, regelmatig bezig deze 
manager te managen. Een bewuste vorm van deze manier van managen, ook wel 
upward management genoemd, wordt door medewerkers toegepast met het doel 
succes voor de organisatie te creëren of voor zichzelf (Dufour, 2011). Dus ook al heb je 
geen zitting in een MT, deze les gaat over jou. De spiegelblinde manager, dat ben jij. 

In deze openbare les ga ik allereerst in op de invloed van de wetenschap en het onderwijs 
op spiegelblindheid. Vervolgens behandel ik in twee hoofdstukken voorbeelden van 
spiegelblindheid bij management. Daarbij ga ik in op de relatie tussen managers en 
hun medewerkers en de relatie tussen managers en kennis. Ten slotte beschrijf ik de 
manier waarop het lectoraat Gedragseconomie spiegelblindheid te lijf gaat. 

 

2.	 Een wetenschap van niets

‘Ex nihilo nihil fit.’ 

– (Parmenides of Elea. Vertaald: niets ontstaat uit het niets)

Utah, maart 1989. Twee elektrochemici, Martin Fleischmann en Stanley Pons, 
presenteren tijdens een persconferentie de ontdekking van de eeuw. Een goedkope 
en oneindige bron van energie: koude kernfusie. De pers stort zich met overgave 
op deze vondst. Waar bij de hete variant alleen bij extreem hoge temperaturen, 
zoals die van de zon, energie wordt opgewekt, gebeurt dit bij koude kernfusie al bij 
kamertemperatuur. Het einde van de energieschaarste lijkt in zicht. Echter, hoezeer 
andere wetenschappers ook hun best doen, de resultaten van Fleischmann en Pons 
blijken niet stelselmatig herhaalbaar. Tot op heden is er geen algemeen aanvaard, 
overtuigend en onomstotelijk bewijs gevonden voor rendabele energieopwekking 
door middel van koude kernfusie. Een kleine groep wetenschappers blijft geloven 
in koude kernfusie en blijft verder onderzoek doen naar dit onderwerp, telkens 
vanuit een nieuwe onderzoeksoptiek. Regelmatig presenteren zij resultaten die 
veelbelovend lijken (Adam, 2005). Misschien tonen zij ooit aan dat hun onderzoeksobject, 
koude kernfusie als oneindige energiebron, wel degelijk bestaat. Maar wellicht blijkt 
het object van hun onderzoek helemaal niet te bestaan. Een wetenschap met een 
onderzoeksobject dat niet bestaat. Een wetenschap van niets.
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Confrontatie tussen onderzoeksobject en -optiek
Wetenschap is confronterend. Wetenschap ontstaat wanneer iemand iets, het onder–
zoeksobject, bekijkt met een bepaalde blik, de onderzoeksoptiek. De resultaten die 
deze confrontatie tussen object en optiek oplevert, zijn voorstellen en aanbevelingen 
die ergens een bijdrage aan leveren (zie figuur 1).

Figuur 1. Resultaat als uitkomst van de confrontatie tussen 

onderzoeksoptiek en onderzoeksobject. (Bron: Verschuren 

& Doorewaard, 2007.)

Wetenschap leert hoe objecten vanuit een bepaalde optiek empirisch kunnen worden 
onderzocht. 3 De voorstellen en aanbevelingen die dit empirisch onderzoek oplevert, 
dragen bij aan de ontwikkeling van de maatschappij. Soms wordt pas later duidelijk 
wat de bijdrage is. Want volgens Dijkgraaf (2012) kan ook nutteloos onderzoek nuttig 
zijn.

Management is één van de gebieden waarop empirisch onderzoek wordt uitgevoerd. 
Eén van de eerste, op academische leest geschoeide managementboeken, 
Principles of Scientific Management van Frederick Taylor, stamt uit 1911. In de jaren 
vijftig zien vervolgens de eerste wetenschappelijke managementtijdschriften het 

licht.4 Het beroep van manager is natuurlijk veel ouder. De oude Romeinen lieten 
bijvoorbeeld het management van hun villa’s al over aan managers. Deze managers 
werden oeconomici genoemd. Economen dus, toen al. Overigens, misschien was de 
managementconsultant er nog eerder dan de manager zelf. In 1988, tijdens mijn 
propedeuse Bedrijfseconomie aan de Erasmus Universiteit betoogde mijn docent 
Management dat de vroegste vorm van managementconsultancy al staat beschreven 
in de annalen van het volk Israël in de woestijn. Daar adviseert schoonvader Jetro zijn 
schoonzoon Mozes namelijk om managers aan te stellen (Exodus 18:17-23). 

Welbegrepen eigenbelang
Het object van de wetenschap die management bestudeert, is de manager en wat 
die doet, managen. Het onderzoeksobject is dus duidelijk. Rest de vraag welke 
onderzoeksoptiek wordt gekozen. 

Managers hebben een overvloed aan doelstellingen terwijl de middelen waarover zij 
beschikken, schaars zijn. Economie is de wetenschap die het gedrag bestudeert van 
mensen die schaarse middelen opofferen om hun behoeften te bevredigen. Het ligt 
dus voor de hand dat er eerst bij deze gedragswetenschap te rade wordt gegaan. Sinds 
Edgeworth en Marshall in de 19de eeuw indifferentiecurves en vraag- en aanbodcurves 
bedachten, is het de aspiratie van de wetenschappers in de economie om het niveau 

 3.	 In de wetenschapsfilosofie houdt de zijnsleer (ontologie) zich bezig met het onderzoeksobject en de 

kennistheorie (epistemologie) met de onderzoeksoptiek.

 4.	 Management Science (1954), Academy of Management Journal (1958), MIT Sloan Management Review 

(1959).
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van de exacte wetenschappen te evenaren, aldus Strathern in A Brief History of 
Economic Genius (2004). Dat verklaart waarom het nog steeds uitermate populair is 
om wiskunde toe te passen op de economische problematiek van schaarste. Economie 
is echter geen exacte wetenschap maar een gedragswetenschap, net als psychologie 
en sociologie. 

In 1776 schreef Adam Smith, de ‘vader’ van de economische wetenschap, zijn 
befaamde passage over de slager die uit eigenbelang en niet uit medeleven zijn 
klanten van vlees voorziet. Door deze optiek van eigenbelang te confronteren 
met het object ‘economisch gedrag’, kreeg de wetenschap een beter inzicht in de 
wetmatigheden van de economie. De mens die uit eigenbelang handelt, de homo 
oeconomicus, is in de economische wetenschap pure fictie. Economie gebruikt deze 
fictie als onderzoeksoptiek om haar onderzoeksobject, het economisch gedrag van de 
mens, te bekijken. Zie figuur 2(a).

Figuur 2. Drie manieren om te kijken naar de rol van eigenbelang in economisch onderzoek met 

eigenbelang als optiek (a), object (b) en resultaat (c) van onderzoek.

Eigenbelang verklaart veel, zeker als de definitie ervan niet wordt beperkt tot 
persoonlijk financieel gewin maar ook menselijke behoeften aan rechtvaardigheid 
en liefdadigheid worden meegerekend. Laboratoriumexperimenten tonen aan 
dat mensen bereid zijn persoonlijk financieel gewin te weigeren wanneer de 
rechtvaardigheid in het geding is en dat zij bereid zijn persoonlijk financieel gewin te 
delen uit liefdadigheid. Veldonderzoek bevestigt dit beeld (Henrich, Boyd, Bowles, Camerer, 

Fehr, Gintis & McElreath, 2001). Nalebuff en Brandenburger (1996) maar ook Nooteboom 
(2010) stellen dat deze manier van handelen, voortkomend uit een instinct tot 
loyaliteit aan de gemeenschap, de beste overlevingskansen voor een individu levert 
en dat dit, redenerend vanuit eigenbelang, altruïsme en rechtvaardigheid binnen een 
samenleving bevordert. 
Verwarring ontstaat echter wanneer eigenbelang per ongeluk wordt aangezien 
voor het object van economisch onderzoek; zie figuur 2(b). De honderd procent in 
eigenbelang handelende mens bestaat namelijk niet (Rhijn & D. v. I., 1927) of is op zijn 
minst een zeldzame menssoort (aldus het artikel The debt to pleasure uit 2013). Figuur 2(b) 
reduceert de economie dus tot een wetenschap zonder onderzoeksobject, een 
wetenschap van niets. 

Nog verwarrender wordt het wanneer eigenbelang per abuis wordt aangezien als het 
resultaat van economisch onderzoek; zie figuur 2(c). Die gedachtegang kan ertoe leiden 
dat economie wordt gezien als een wetenschap die mensen adviseert om in hun 
eigenbelang te handelen. Daaruit zou de aanbeveling volgen dat iedereen zich moet 
gedragen als homo oeconomicus! Gelukkig is deze economische mens pure fictie. 
Eigenbelang is niet het eindpunt van economisch onderzoek maar het startpunt; zie 

figuur 2(a). Economen doen maar alsof.

Onder invloed 
Eigenbelang verklaart veel, maar niet alles. Doordat mensen niet over alle informatie 
beschikken en niet altijd in staat zijn hun eigen voorkeuren en doelen te bepalen, zijn 
zij beïnvloedbaar. Onder dergelijke omstandigheden beslissen mensen niet volledig 
rationeel, dat wil zeggen: zij zijn niet in staat om op consistente manier keuzes te 
maken die het behalen van hun doel dichterbij brengen (zie Versluis en Van der Waal, 2013). 
Aan het eind van de 20ste eeuw introduceerden economen, geïnspireerd door inzichten 
van psychologen en sociologen, een aanvullende onderzoeksoptiek in de economie: 
de optiek van de mens die uit eigenbelang handelt maar tevens beïnvloedbaar is. De 
naam van deze nieuwe stroming is gedragseconomie, een pleonasme dat nog eens 
benadrukt dat economie een gedragswetenschap is. Gedragseconomie introduceert 
een nieuwe optiek in empirisch onderzoek naar economisch gedrag waarbij de 
onderzoeker kijkt naar economisch gedrag vanuit de optiek van het eigenbelang van 
een mens die beïnvloedbaar is. Zie figuur 3.
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Figuur 3. Eigenbelang en beïnvloedbaarheid als optiek van 

gedragseconomisch onderzoek.

Zowel psychologen, onder wie Nobelprijswinnaar Daniel Kahneman, als gedrags–
economen, onder wie Dan Ariely en Richard Thaler, doen hun best om het gedachte–
goed van economische psychologie en gedragseconomie begrijpelijk uit te leggen. Zij 
maken mensen zich ervan bewust dat hun denken feilbaar is (Kahneman, 2011), leggen uit 
waarom mensen vaak voorspelbaar irrationeel handelen in strijd met hun eigenbelang 
(Ariely, 2008) en bieden onbewuste duwtjes in de rug (nudges) om hen te helpen betere 
beslissingen te nemen (Thaler & Sunstein, 2008).

Psychologen en sociologen leren mensen dat economisch gedrag te beïnvloeden 
en niet altijd rationeel is. Echter, maken deze inzichten economie niet te complex? 
De optiek van eigenbelang is een vereenvoudiging maar levert op zich al goede 
verklaringen en voorspellingen op, stelt Friedman (1953). Waarom het moeilijker 
maken als het ook makkelijker kan? Dat is het probleem. Door het makkelijker te 
maken, wordt het moeilijker om economisch gedrag te begrijpen. De optiek van 
eigenbelang én de rationale mens verblindt de blik op de werkelijkheid. De optiek van 
eigenbelang én de beïnvloedbare mens samen, levert een correcter spiegelbeeld op. 

Een eenzijdig beeld van de manager
Je kijkt in de spiegel en je ziet een kritische, rationele manager die geconcentreerd, 
bewust en weldoordacht leiding geeft en beslissingen maakt. Jouw spiegelbeeld toont 
iemand die redeneert, complexe mentale exercities uitvoert en goed in staat is om 
emoties onder controle te houden. Tijdens je managementopleiding heb je geleerd 
zo te werken. Je jarenlange ervaring heeft je geleerd dit zo te doen. De rationele 
manager. Een prettig zelfbeeld. Een prettige illusie. Want je ziet iets dat er feitelijk 
niet is. Je bent spiegelblind. 

Het valt je niet op dat je je voorspellingen en risico-inschattingen intuïtief maakt. 
Voordat je aan redeneren toekomt, heb jij namelijk al snel en bijna automatisch een 
besluit genomen. Jouw taak als manager wordt uitgevoerd door je automatische, 
snelle denksysteem (Systeem 1) dat weinig inspanning vergt en niet door je reflexieve, 
langzame denksysteem (Systeem 2) dat jou veel energie kost (Kahneman 2011 en 2013; 

Stanovich & West, 2000). Je automatische systeem maakt je voorspelbaar. En omdat het je 
gemakkelijk verleidt om niet in je eigenbelang te handelen, maakte het je voorspelbaar 
irrationeel. Juist het automatisme dat jouw snelle denksysteem kenmerkt, maakt dat 
je je niet bewust bent van subtiele beïnvloeding door je omgeving (nudging). Om de 
beïnvloedbare manager kwijt te raken en de rationale manager terug te krijgen, moet 
je leren bewust over te schakelen naar jouw reflexieve, langzame denksysteem.
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3.	 Een verslavende illusie 

‘Nah - calling it your job don’t make it right, Boss.’ 

– (uit: Cool Hand Luke, 

een film uit 1967 die verhaalt over een gevangene die weigert te bezwijken onder het systeem.) 

Waarom werkt een gokkast zo verslavend? Een gokautomaat is gebaseerd op toeval, 
maar heeft overduidelijk een afwijking in het voordeel van de uitbater. In Nederland is 
wettelijk geregeld dat minimaal tachtig procent van alle inzetten wordt uitgekeerd. 5 
Twintig procent blijft dus achter. De speler kan incidenteel winnen. Op de lange termijn 
verliest hij structureel. Niet voor niets wordt de traditionele gokkast met hendel, de 
‘eenarmige bandiet’ genoemd. De wettelijke definitie van een kansspelautomaat 
is een speelautomaat die geen behendigheidsautomaat is. 6 Gokkers zijn er echter 
van overtuigd dat het een behendigheidsspel betreft, waarbij zij als speler over de 
vaardigheden beschikken om het spel goed te spelen. Zij lijden aan de illusie van 
controle (Langer, 1975). Illusie van controle is de neiging van mensen om hun vermogen 
om gebeurtenissen te beheersen, te overschatten. Het is een verslavende illusie. 
Psychologisch onderzoek wijst uit dat de illusie van controle vaak optreedt in situaties 

Het huidige managementonderwijs laat studenten primair het beeld van de rationele 
manager zien. De beïnvloedbare manager zullen ze daarom niet herkennen als ze 
in de spiegel kijken. Docenten leiden hen op tot spiegelblindheid. Het beeld van de 
rationele manager kan nuttig zijn om te laten zien hoe managers eigenlijk zouden 
moeten managen (normatief). De spiegel van de beïnvloedbare manager is nodig om 
te zien wie zij van nature werkelijk zijn (beschrijvend). Een manager die alleen rationeel 
is, bestaat niet. Net zoals de alleen uit eigenbelang handelende homo oeconomicus 
niet bestaat. De onderzoeksoptiek van eigenbelang én beïnvloedbaarheid in figuur 
3 helpt ons dit te zien. Om te ontdekken wat de mogelijkheden en beperkingen van 
de manager en het managen zijn, moet vervolgens eerst het onderzoeksobject 
realistisch worden beschreven. Anders wordt er kennis verzameld en verspreid over 
iets wat feitelijk niet bestaat. Het risico is dan dat er een wetenschap van niets wordt 
bedreven.

 5.	 Artikel 8, lid 1 onder g van de Beschikking Casinospelen 1996.

 6.	 Artikel 30 onder c van de Wet op de kansspelen.
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Met meer in control zijn, meer beheersen, is in principe niets mis. Managen is bedacht 
om organisaties, processen en projecten beheersbaar te houden. Vaak bestaat 
managen uit het maken van plannen, het uitvoeren van een taak, het checken van 
de resultaten en vervolgens het bijsturen. In het kort volgen de managers dan de 
kwaliteitscirkel van Deming uit 1982 (PDCA-cyclus: plan, do, check en act). Robert 
Simons (1994) noemt dergelijke planmatige en formele vormen van beheersen 
diagnostic control systems. Simons was op zoek naar het antwoord op de vraag 
hoe managers innovatie en beheersing in balans houden. Hij ontdekte, tegen zijn 
verwachtingen in, dat juist de meest innovatieve organisaties ook het meest intensief 
gebruikmaakten van formele vormen van beheersing. Hij kwam tot de ontdekking 
dat organisaties naast dit traditionele command-and-control-system ook drie andere 
vormen van beheersing gebruiken: boundary systems, belief systems en interactive 
control systems (zie figuur 4.).

Figuur 4. Vier soorten systemen om organisaties 

te beheersen. (Bron: Simons, 1994.)

Organisaties stellen grenzen om risico’s te vermijden (boundary systems), communic-
eren hun kernwaarden om medewerkers te inspireren en richting te geven (belief 
systems) en stimuleren het leren en experimenten om nieuwe ideeën en strategieën 
te ontwikkelen (interactive control systems). Samen vormen de vier door Simons 
gedefinieerde systemen de hefbomen die een manager kan gebruiken om de beheer-
singskracht van een organisatie te vergroten. 

Simons zag dat er bij innovatieve organisaties een balans was in het gebruik van 
deze vier hefbomen. Deze balans is momenteel zoek. De huidige maatschappelijke 
reflex op onzekerheid bestaat uit meer controle, meer checks en meer begrenzing. 
Iedere belangrijke crisis in de politiek of het bedrijfsleven lijkt te worden gevolgd 
door strengere regelgeving of handhaving. Hoewel er wel degelijk pogingen worden 
ondernomen om regeldruk te verminderen vinden tegengeluiden om te ontregelen, 
zoals die van onderwijsminister Jet Bussemaker (Abels, 2013) of Ricardo Semler van 
SEMCO (Semler, 2010), relatief weinig weerklank. Simons’ boodschap aan managers is 
dat beheersing (control) meer is dan controle. In de huidige ‘risk society’ (Beck, 1992) 
ligt de nadruk op het stellen van grenzen en het opstellen van plannen. Doordat te 
hard aan deze twee hefbomen te trekken, raakt zowel innovatie als beheersing in 
onbalans. Beheersen door los te laten, door te vertrouwen op kernwaarden en ruimte 
te laten voor experimenten, verdient meer aandacht. In mijn optiek is dat echter niet 

waar iemand al bekend mee is, situaties waarbij iemand de gewenste uitkomst 
van tevoren kent en in situaties met een stressvol en competitief karakter. Dit lijkt 
verbazingwekkend veel op de omgeving waarin managers werken.

Verslaafd aan controle 
Er is een toenemende tendens bij organisaties om in control te willen of moeten zijn. 
Van organisaties wordt geëist dat zij verklaringen afgeven dat zij in control zijn, dat 
zij hun risico’s melden in hun jaarverslag en dat zij hun governance op orde hebben. 
Het voorbeeld van de gokkast illustreert echter dat meer inspanning niet altijd een 
beter resultaat oplevert. Meer beheersing levert niet altijd meer zekerheid op. In Dans 
met kans beargumenteren Makridakis, Hogarth en Gaba (2010) zelfs dat veel van 
de dingen die mensen doen om zekerheid in te bouwen, juist risico’s opleveren en 
méér kosten dan ze opleveren. Zij stellen dat de meeste vormen van onzekerheid 
niet lijken op de onzekerheid rondom de aankomsttijd van een metro die volgens een 
dienstregeling rijdt, maar op het wachten op het vallen van een kokosnoot. De illusie 
van controle zorgt ervoor dat mensen bij onzekerheid iets willen doen, iets willen 
beheersen. Daarbij lopen ze liever het risico het verkeerde te doen dan achteraf te 
worden verweten niets gedaan te hebben (Gilovich & Medvec, 1995; Heflick, 2011). Denk maar 
aan voorbeelden als de sluiting van scholen in Leiden na een internetdreiging van een 
schietpartij (2013) of de vaccinatie in Nederland tegen de uitbraak van de Mexicaanse 
griep (2011). Wanneer het achteraf allemaal blijkt mee te vallen, is het makkelijk om 
kritiek te uiten. Achteraf lijden mensen dan volgens Blank, Musch en Pohl (2007) aan 
het ik-wist-het-wel effect (hindsight bias). Makridakis e.a. stellen dat niets soms echt 
beter is dan iets. Mijn stelling is dat anders soms beter is dan iets.
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Targets worden meestal uitgedrukt in kwantitatieve prestatiemaatstaven, waarbij de 
wet van Darley (1994) geldt:

‘The more any quantitative performance measure is used to determine a 
group’s or an individual’s rewards and punishments, the more subject it 
will be to corruption pressures and the more apt it will be to distort and 
corrupt the action patterns and thoughts of the group or individual it is 
intended to monitor.’ 

Het adagium ‘meten is weten’ kan er dus voor zorgen dat ‘command and control’ 
omslaat in ‘contradict and corrupt’. 

Maar wat dan? Management kan toch niet zonder targets? Dat zijn interessante 
vragen. Wat kan organisaties gebeuren als ze hun targets en plannen helemaal 
loslaten en volledig gaan voor het belang van de klant? Voor het antwoord op deze 
vraag kijk ik naar de bank Handelsbanken. Handelsbanken communiceert geen 
plannen en targets aan haar medewerkers, wordt duidelijk in de documentaire 'De 
schuld van de bank' (2012). Toch is Handelsbanken, opgericht in 1871, één van de 
grootste Zweedse banken, die kiest voor gestage groei in plaats van snelle winst en 
die tijdens de bankencrisis geen staatssteun nodig had, zo wordt duidelijk uit het 
item bij Nieuwsuur 'Portret van een bijzondere bank' (2011). Het blijkt dus mogelijk 
om zonder targets te managen. Maar één zwaluw maakt nog geen zomer. Misschien 
is dit de enige zwarte zwaan en zijn alle andere zwanen wit. Toch geeft dit voorbeeld 
aan dat de stelling van ING-bestuursvoorzitter Jan Hommen: ‘Zonder bonussen kan ik 
geen bank runnen’ (Kleinnijenhuis, 2011), niet algemeen geldend is voor het management 
van financiële instellingen. Het managementonderwijs toont studenten de grootste 
gemene deler. Het benadrukt de regel en niet de uitzondering, terwijl innovatie in 
management begint aan de rand en niet bij de middenmoot (Hamel, 2007 en de webcast 

'Gary Hamel: Reinventing the Technology of Human Accomplishment,' 2011). Op 1 oktober 2013 draagt 
Jan Hommen zijn stok over aan zijn opvolger. Misschien durft die het experiment 
wél aan.

voldoende om de balans terug te vinden. De donkere, kille diagnostic control systems 
en boundary systems en de lichte, warme belief systems en interactive control 
systems kunnen elkaar namelijk tegenwerken. Ik illustreer dit met twee voorbeelden:
1.	 targets die hun doel voorbijschieten;
2.	 aansturing zonder sturing.

Targets die hun doel voorbijschieten
In veel financiële instellingen is het gangbaar om personeel een target op te leggen, 
waar hun beoordeling of zelfs beloning op is gebaseerd. Deze verkoopdoelen 
vallen onder diagnostic control systems. Daarnaast stellen de instellingen in hun 
missieverklaring de klantbehoefte centraal. Deze centraalstelling van de klant valt 
onder belief systems. Ten slotte hanteren zij richtlijnen voor medewerkers om hun 
klanten eerlijk te behandelen (treating customers fairly). Dit eerlijk behandelen van 
klanten valt meer onder boundary systems. 

Personeelsleden krijgen met deze verschillende doelstellingen tegenstrijdige 
signalen. Ze werken voor de baas maar ook voor de klant. Hun target zegt ‘verkopen’ 
maar daarin ontbreekt de klantbehoefte. Ze willen hun klanten eerlijk behandelen 
maar zelf ook eerlijk worden behandeld, door hun baas. Moet ik nu de plus of de min 
aansluiten? Er dreigt kortsluiting. Er is sprake van cognitieve dissonantie, spanning bij 
tegenstrijdigheid. Empirisch psychologisch onderzoek leert dat mensen bij cognitieve 
dissonantie kiezen voor de weg van de minste weerstand (Festinger, 1957). Medewerkers 
zullen hun gedrag richten op datgene waar zij uiteindelijk op beoordeeld of voor 
beloond worden. Dus gaan ze voor de target en niet het belang van de klant. 
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FedEx binnen 24 uur levert, mogen deze medewerkers 24 uur lang zelf hun tijd aan 
iets nieuws besteden en presenteren het resultaat de dag erna aan anderen. Deze 
organisaties zijn alleen in staat dit te doen wanneer ze de intrinsieke motivatie bij 
hun personeel weten op te wekken. Ryan en Deci (2000) stellen dat intrinsieke 
motivatie gedijt wanneer er aan drie menselijke behoeften is voldaan: de behoefte 
aan autonomie, de behoefte aan competentie en de behoefte aan verbondenheid. 
Een organisatie vernietigt intrinsieke motivatie wanneer zij extrinsieke beloningen 
introduceert, strenge controles uitvoert en te veel grenzen trekt.

Het illusionistische karakter van spiegelblindheid
Aan de economische onderwijsinstituten leren de docenten aan studenten om 
te werken met de managementcontrolcyclus. Daarbij wordt gepland, achteraf 
verantwoord en tussentijds gecontroleerd of er geen grenzen zijn overschreden. 
Ze leren de studenten om te werken met diagnostic control systems en boundary 
systems. Deze aanpak past bij de aanname van een homo oeconomicus die vanuit 
eigenbelang alle beschikbare informatie over de toekomst op de juiste manier 
verzamelt, correcte afwegingen maakt en, met de juist extrinsieke motivatie, in het 
belang van de principaal handelt. Docenten houden er dan geen rekening mee dat 
mensen bij al deze activiteiten beïnvloedbaar zijn; zie figuur 3. 

De werkomgeving van mensen kan hun bron van creativiteit doen opdrogen en hun 
aanpassingsvermogen breken. Recentelijk zijn er in het curriculum van de Hogeschool 
Rotterdam modulen geïntroduceerd die studenten leren om los te laten, niet groots en 
meeslepend te plannen, maar klein en exploratief te experimenteren. In de curricula 

Aansturing zonder sturing
Management gaat in oorsprong uit van ‘command and control’. Dit past bij diagnostic 
control systems en boundary systems. Een beetje geëmancipeerde manager staat 
daarnaast nog wel enige empowerment van de medewerker toe, een term die nog 
maar eens benadrukt dat oorspronkelijk de ‘power’ bij het management ligt. Maar 
wat als de manager de medewerkers vijftien of twintig procent van hun tijd zonder 
supervisie, autonoom laat werken aan nieuwe dingen en zij zelf mogen bepalen welke 
dingen dat zijn? Wat als hij afziet van tijdschrijven en urendeclaraties omdat alleen 
het resultaat telt? Wat als medewerkers zelf gaan bepalen waar en met wie ze in die 
nieuwe dingen samenwerken? Wat als de manager mag aansturen maar niet mag 
sturen? 

Dit zijn vragen die beantwoord worden wanneer organisaties beheersen door los te 
laten. Dit past bij interactive control systems. Deze systemen stellen mensen in staat 
om te experimenteren. Bedrijven als 3M, Google en Atlassian zijn innovatief doordat 
ze de creativiteit, het aanpassingsvermogen en andere talenten van hun medewerkers 
op de hiervoor beschreven manier benutten. De dagen dat hun medewerkers aan 
een eigen pilot werken, worden door Pink (2011) FedEx-dagen genoemd. Net zoals 
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zou echter veel meer aandacht besteed moeten worden aan het overbrengen van 
kernwaarden en aan het leren om te experimenteren. Kennis en vaardigheden van 
diagnostic control systems en boundary systems zijn nodig voor de banen waarvoor 
studenten worden opgeleid. Maar door de nadruk die de onderwijsinstellingen 
daarop leggen, zijn zij mede debet aan de illusie dat wanneer organisaties meer 
van deze systemen inzetten, de onzekerheid minder wordt. En het applaus dat de 
onderwijsinstellingen hiervoor krijgen van het bedrijfsleven, zorgt dat ook zij aan 
deze illusie verslaafd zijn geraakt. Maar ze laten dingen zien die eigenlijk niet echt 
zijn. Ze zijn illusionist. 

Je kijkt in de spiegel. Je ziet iemand die alle targets bereikt en het beste uit mensen 
haalt. Je ziet echter illusies, dingen die eigenlijk niet echt zijn. Het beeld dat je 
waarneemt is namelijk incompleet. Het laat zien wat is bereikt en niet wat bereikt 
had kunnen worden. Je verweert je: ‘Ik doe gewoon mijn werk.’ Echter hier geldt het 
citaat: ‘Calling it your job, does not make it right.’

 

4.	 Willens en wetens niet 
	 	 willen weten 

‘The only true wisdom is in knowing you know nothing.’ 

– (Socrates)

De memoires van Donald Rumsfeld, de Amerikaanse minister van Defensie tijdens de 
invasie van Irak en Afghanistan, dragen de titel Known and Unknown (2012). Hiermee 
verwijst hij naar het volgende citaat uit één van zijn vele speeches (in 2002) over de 
rol van onzekerheid tijdens de oorlog in Irak:
 
‘There are thing we know that we know. There are known unknowns. 
That is to say there are things that we now know we don't know. 
But there are also unknown unknowns. There are things we don't know 
we don't know. So when we do the best we can and we pull all this 
information together, and we then say well that's basically what we 
see as the situation, that is really only the known knowns and the 
known unknowns. And each year, we discover a few more of those 
unknown unknowns.’ 
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Rumsfeld wilde een oorlog voeren waarin onzekerheden zo veel mogelijk waren 
uitgebannen. Hij realiseerde zich dat er onzekerheid bestaat, waarvan men nog niets 
weet, waar men zich niet bewust van is. Maar wellicht realiseerde Rumsfeld zich niet 
dat er ook zekerheden kunnen zijn waar men zich niet bewust van is.

Een verdrongen toekomst
In hun boek Op naar de volgende crisis! laten Olav Velthuis en Liesbeth Noordegraaf-
Eelens (2009) zien welke cruciale combinatie Rumsfeld in zijn betoog miste: de 
unknown knowns. Samen met de known knowns, known unknowns en unknown 
unknowns van Rumsfeld, ontstaat het overzicht als in figuur 5 met bewuste en 
onbewuste feiten en risico's. 
 

Figuur 5. Bewuste en onbewuste risico’s en feiten.

Unknown knowns zijn de feiten die mensen liever niet onder ogen zien, verborgen 
feiten. In het geval van Rumsfeld was het verborgen feit de marteling van gevangenen 
in Abu Ghraib door Amerikaanse soldaten. Het is een triest feit dat soldaten zich 
in oorlogstijd schuldig maken aan wangedrag en oorlogsmisdaden. De wens van 
de top en het thuisfront om ‘onze jongens’ te ondersteunen, biedt een vruchtbare 
bodem voor collectieve selectieve zelfperceptie: ‘Wij doen dat soort dingen niet.’ Het 
negeren van deze feiten creëert risico’s in een onverwachte hoek, niet in de hoek van 
de onzekerheden (de risico's) maar in de hoek van de zekerheden (de feiten). De enige 
onzekerheid betreft het moment waarop deze feiten zich zullen openbaren. Menig 
bestuurder ligt wakker van deze risico’s.

In iedere organisatie kan zich een verborgen feit schuilhouden. De media staan bol 
van unknown knowns die zich hebben geopenbaard. Er zijn voorbeelden te over. 
Verkoop van financiële producten aan kopers die het product minder goed begrijpen 
dan de verkoper. Onterechte declaraties in de zorg, het onderwijs en de politiek. 
Zonnekoninggedrag.

Het grote aantal verborgen feiten dat via de media openbaar wordt, versterkt de roep 
om dergelijke misstanden te voorkomen. De genoemde voorbeelden houden allemaal 
verband met onethisch gedrag. Dat hoeft niet altijd zo te zijn bij unknown knowns, 
maar hun immorele karakter kan wel de bepalende factor zijn die ervoor zorgt dat ze 
verborgen blijven. Deze immorele feiten kunnen zich namelijk gemakkelijk verstoppen 
in organisaties, omdat die zich voor deze feiten schamen. 

Waardoor zouden deze verborgen feiten met immorele lading kunnen ontstaan? De 
documentaire The Corporation gebaseerd op het gelijknamige boek van Joel Bakan 
(2004) toont de overeenkomst tussen grote, Noord-Amerikaanse vennootschappen 
en personen met een antisociale persoonlijkheidsstoornis (ASPD).
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Deze gigantische ondernemingen hebben toegang tot de meeste juridische rechten 
van een natuurlijk persoon, maar lijken zich over diens morele plichten minder druk 
te maken. De publieke opinie in Europa is dat kleine en middelgrote bedrijven een 
positievere invloed hebben op de maatschappij dan grote bedrijven (aldus CSR Europe, 

2013). Ondanks de oproepen van de EU aan het Europese midden- en kleinbedrijf 
om ‘corporate social responsibility’ te omarmen, lijken juist zij door het publiek 
al te worden gezien als maatschappelijk verantwoorde ondernemers. Grotere 
ondernemingen moeten zich blijkbaar op dit vlak altijd nog bewijzen. De grootte van 
een onderneming lijkt dus een factor die immoreel gedrag bevordert.

In Waardenloos constateert George Möller (2012) dat mensen in bedrijven niet 
meer weten welke ethische principes zij moeten hanteren. Alles wat binnen de 
mogelijkheden van de wet past, lijkt aanvaardbaar geworden. Deze visie wordt 
regelmatig gerechtvaardigd met een beroep op de economie (Schöndorff, 2006). De 
homo oeconomicus handelt immers uit eigenbelang en heeft niets van doen met 
moraal. Deze normatieve misvatting ontstaat wanneer eigenbelang wordt gezien als 
het resultaat en niet als de optiek van de economie; vergelijk figuur 2(c) met 2(a). Nota 
bene Adam Smith, de grondlegger van de economische wetenschap, schreef zijn 
allereerste boek (1759) niet over economie maar over ethiek. Möller (2012) constateert 
dat het doceren van ethiek en verantwoorde bedrijfsvoering in de periferie van het 
economisch onderwijs staat. Door moraliteit niet centraal te stellen, creëert het 
economisch onderwijs de illusie dat het onderwijs waardeneutraal is. Ondertussen 
ondermijnt het onderwijs daarmee juist de waarden in de maatschappij. Niet voor 
niets zijn studenten Economie calculerend. Zij calculeren in dat het risico van straf 
beperkt is en rijden meer zwart dan andere studenten (Nooteboom, 2010). In bedrijven en 
op scholen leren mensen dus niet moreel te handelen.

Wanneer verborgen misstanden openbaar worden, blijkt vaak dat deze mede door 
de chief executive officer (CEO) zijn ontstaan. Management-professor Sydney 
Finkelstein heeft onderzocht welke eigenschappen falende CEO’s gemeenschappelijk 
hebben (Spijkerman, 2012). Deze eigenschappen vertonen sterke overeenkomsten 
met psychologische en sociologische valkuilen en onbetrouwbare vuistregels 
(heuristieken), die niet alleen bij CEO’s maar ook bij andere managers en medewerkers 
een rol spelen. Tabel 1 toont deze faaleigenschappen en hun relatie met deze 
menselijke aspecten van besluitvorming. Deze fenomenen vormen een bron van 
risico’s en onaangename feiten.

 

Tabel 1. Eigenschappen van falende CEO’s en de daaraan gerelateerde psychologische en sociologische 

fenomenen.

Wanneer organisaties de kracht van deze psychologische en sociologische fenomenen 
onderschatten en daarmee onbewust verborgen feiten maar ook risico’s negeren, 
verdringen zij het feit dat hun ondergang onvermijdelijk is. Wijnand Nuijts, hoofd 
van de afdeling Cultuur, Organisatie en Integriteit van DNB, stelt in Trouw dat er in 
de financiële wereld onvoldoende aandacht besteed wordt aan menselijke aspecten 
van besluitvorming (Belgers, 2013). Ook daarin heeft het economisch onderwijs nog een 
taak.

Eigenschappen van falende CEO’s (Bron: 
Spijkerman, 2012)	

Ze overschatten hun eigen invloed.

Ze onderschatten de rol die toeval en 

omstandigheden spelen.

Ze menen dat zij voor hun bedrijf al zoveel geld 

hebben opgeleverd, dat de extravagante kosten 

die ze voor zichzelf maken hierbij in het niet 

vallen.	

Ze denken dat ze alle antwoorden hebben.

Ze moeten situaties onmiddellijk kunnen 

inschatten.	

Ze gooien iedereen eruit die het niet met hen 

eens is.

Ze doen hun best om vooral voor de buitenwereld 

succesvol te lijken.	

Ze onderschatten obstakels.	

Ze houden koppig vast aan wat voor hen in het 

verleden werkte.

Psychologische en sociologische 
fenomenen

Interne attributie

Invloed van context 

Referentie-effect

Selectieve perceptie

Voorkeur voor bevestiging 

Onjuiste risicoperceptie

	

Group think

Halo-effect

Onrealistisch optimisme

Beschikbaarheid en representativiteit heuristiek
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Figuur 6. Kennismanagement en de daarbij 

horende activiteiten. (Bron: Milton, 2010.)

Je kijkt in je glazen bol, op zoek naar de risico’s die de toekomst voor jou in petto 
heeft. In de glazen bol weerspiegelt alleen je eigen spiegelbeeld. Teleurgesteld leg je 
de glazen bol opzij. Je ziet niet wat de glazen bol jou wil zeggen. Het grootste risico, 
dat ben jezelf. 

Zelfkennis is onze glazen bol
Het is goed om iets te weten, maar het is beter om te ontdekken wat je niet weet. Dit 
wordt krachtig verwoord in The Black Swan van Nicolas Nassim Taleb (2007):

‘You will accumulate more knowledge and more books as you grow older, 
and the growing number of unread books on the shelves will look at you 
menacingly. Indeed, the more you know, the larger the rows of unread 
books. Let us call this collection of unread books an antilibrary.’ 

Milton (2010) beveelt voor elk van de kwadranten uit figuur 5 een andere kennis-
managementtechniek aan; zie figuur 6.

Om kennis over unknown knowns te verwerven, adviseert Milton bijvoorbeeld om 
informatie via informele kanalen te verzamelen. Maar kennis delen is een taak. En 
denkend vanuit het eigenbelang van de homo oeconomicus is het logisch dat mensen 
beloond willen worden voor het uitvoeren van die taak. Soms is het uitvoeren van 
de taak echter zelf al de beloning. Dit verklaart waarom mensen vrijwillig, in hun 
eigen tijd bereid zijn om hun kennis te delen bij het creëren van open source software 
en content via het internet. Wikipedia, Firefox, Linux en Apache zijn het bewijs dat 
mensen bereid zijn om op basis van vrijwilligheid en zonder formele relaties hun kennis 
met anderen te delen (Pink, 2011). Maar het zou best zo kunnen zijn dat degenen die 
beschikken over informatie over verborgen feiten, niet bereid zijn om die informatie 
formeel te delen. Het is namelijk de klokkenluider die vaak als enige sneuvelt (Rengers, 

2012). Een informele benaderingswijze, een roddel bij de koffieautomaat, kan dan 
helpen (Molenkamp & Storm-Spuijbroek, 2010). Een voorwaarde is dat gevoelige informatie 
veilig kan worden gedeeld. 
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5.	 Het ultieme doel 

‘Diejenige Regierung ist die beste, die sich überflüssig macht.’

– (Friedrich Wilhelm Christian Karl Ferdinand Freiherr von Humboldt)

‘Science is a self-correcting process. To be accepted, new ideas must 
survive the most rigorous standards of evidence and scrutiny.’

– (Carl Sagan)

‘Science is a way to not fool ourselves.’ 

– (Carl Sagan)
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Onsterfelijk door te sterven
Economie heeft lang vastgehouden aan het eigenbelang van de mens als enige 
onderzoeksoptiek; zie figuur 2(a). Hierdoor bleef economie onbewust onbekwaam in het 
beschrijven en verklaren van bepaalde economische fenomenen. Gedragseconomie 
heeft deze tak van wetenschap bewust van gemaakt van deze onbekwaamheid door 
aan de optiek van eigenbelang de optiek van beïnvloedbaarheid toe te voegen; zie 

figuur 3. Wanneer inzichten die gedragseconomie biedt worden toegepast, stelt dit 
de economische wetenschap in staat om bewust bekwaam te worden. Dit is wat 
momenteel gebeurt. Op diverse gebieden binnen de economische wetenschap 
wordt gedragseconomie in aanvulling op bestaande theorieën toegepast. Dit uit 
zich in nieuwe, specialistische onderwijs- en onderzoeksgebieden zoals behavioral 
finance, behavioral game theory, behavioral agency theory, behavioral management, 
behavioral risk management, behavioral advertising, behavioral decision theory, 
behavioral marketing en behavioral strategy.
Voor wetenschappers die vasthouden aan het paradigma van het eigenbelang als 
enige onderzoeksoptiek, is het relatief veilig dat gedragseconomisch onderwijs 
en onderzoek wordt toegepast binnen specialistische deelgebieden. De reikwijdte 
van gedragseconomie wordt daarmee namelijk beperkt tot gedragseconomische 
cursussen, conferenties en tijdschriften en breidt zich niet uit tot mainstream 
economisch onderwijs en onderzoek. Het ultieme doel van gedragseconomie echter 
is zo te integreren in mainstream economisch onderwijs en onderzoek dat deze van 
bewust bekwaam, onbewust bekwaam worden. 
Het ultieme doel van gedragseconomie is dus zich overbodig te maken. Daar is binnen 
de economie nog wel een paradigmaverschuiving voor nodig. Kuhn (1962) beschrijft hoe 
wetenschappelijke aardverschuivingen door de eeuwen heen hebben plaatsgevonden. 
Daarbij sterven aanhangers van het oude paradigma uit terwijl aanhangers van het 
nieuwe paradigma hun plaats innemen. De tijd zal leren of het gedragseconomie 
zal lukken om zoveel aanhangers te krijgen dat het zelf als specialisme uitsterft en 
door integratie binnen mainstream economisch onderwijs en onderzoek, zichzelf 
onsterfelijk maakt als één van de belangrijkste paradigmaverschuivingen binnen de 
economie.

Het lectoraat Gedragseconomie
Het lectoraat Gedragseconomie wil deze paradigmaverschuiving binnen het 
managementonderwijs aan de Hogeschool Rotterdam tot stand brengen, door 
studenten in staat te stellen om de managementpraktijk te innoveren met 
gedragseconomie. Deze doelstelling valt binnen de onderzoekslijn ‘Groeien & Leren’ 
van het Kenniscentrum voor Innovatief Ondernemerschap, waar het lectoraat een 
onderdeel van is, en heeft raakvlakken met de onderzoekslijnen ‘Groeien & Valoriseren’ 
en ‘Groeien & Internationaliseren’. Binnen de onderzoekslijn 'Groeien en Leren' doet 
het lectoraat onderzoek naar succes- en faalfactoren bij innovaties. Daarbij werkt 
het lectoraat samen met ondernemers en organisaties die willen beheersen door los 
te laten, door te vertrouwen op kernwaarden en ruimte te laten voor experimenten. 
De onderzoeken van het lectoraat hebben een gemeenschappelijk thema: beslissen 
bij onzekerheid. Beslissen bij onzekerheid is één van de kerncompetenties van 
ondernemers en één van de kernbekwaamheden van organisaties (Bauwen, 2013). De 
vragen die het lectoraat samen met studenten, docenten en praktijkbeoefenaars wil 
beantwoorden zijn:
1.	 welke strategische keuzes stellen individuen en teams in staat om de 

positieve kant van onzekerheid te benutten en zich tegen de negatieve kant te 
beschermen? 

2.	 welke methoden en middelen helpen om de positieve en negatieve kanten van 
onzekerheid zichtbaar te maken en te beslissen wanneer positieve en negatieve 
onzekerheid met elkaar in balans zijn? 

3.	 welke aanpassingen in de omgeving waarin individuen en teams bij onzekerheid 
beslissingen maken bevorderen succes en voorkomen falen? 
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beslisser en wordt beschreven in het proefschrift Unraveling risk appetite (De Wild, 

2013). Deze methode, die corrigeert voor de psychologische valkuil van kansweging, 
zet de beslisser een bril op waarmee hij scherper kan zijn wat zijn risicohouding is. 

De invloed van omgeving op beslissen
Omdat mensen beïnvloedbaar zijn, is het belangrijk een omgeving te creëren die 
hen helpt goede beslissingen te nemen. Soms zijn beslissers zich niet bewust van 
aanpassingen in hun omgeving die hen verleiden goede beslissingen te nemen. Een 
aantal van deze nudges (Thaler & Sunstein, 2008) zijn in 2012 door het lectoraat binnen 
de Hogeschool Rotterdam geïntroduceerd om het onderwijsrendement te verbeteren 
(De Wild, Kreeft, Van Donker, & Van der Waal, 2013). Naast deze onbewuste duwtjes in de rug 
wil het lectoraat samen met ondernemers en organisaties experimenteren met 
aanpassingen in de omgeving waar beslissers zelf bewust voor kiezen. Gedacht kan 
worden aan experimenten waar bewust rustmomenten in het beslissingsproces zijn 
gebouwd om de denkcapaciteit van het onbewuste bij belangrijke beslissingen te 
benutten (Dijksterhuis, 2007) en experimenten met teams waarbij de intrinsieke motivatie 
van teamleden wordt gestimuleerd; zie hoofdstuk 3 Aansturing zonder sturing. Het 
lectoraat heeft in het verleden veel experimenten succesvol afgerond doordat nauw 
is samengewerkt met studenten en begeleiders vanuit de opleidingsinstituten. Doel is 
om deze samenwerkingsverbanden te verstevigen en te verbreden.

Tot nu toe heeft het lectoraat vier gedragseconomische keuzevakken geïntroduceerd 
binnen de hogeschool. Het betreft de cursussen Risicomanagement en psychologie 
en Proeflaboratorium bij het Instituut voor Financieel Management, de cursus Hoe 
nudge je medewerkers bij het Instituut voor Bedrijfskunde en de cursus Speltheorie: 
‘Jouw strategische keuze‘ bij het Instituut voor Commercieel Management. Daarnaast 
heeft het lectoraat bijgedragen aan de ontwikkeling van de minor Risicomanagement 
en gedrag. Om de hiervoor genoemde paradigmaverschuiving tot stand te brengen 
kiest het lectoraat echter niet voor het ontwikkelen van nog meer specialistische 
gedragseconomische cursussen in de kern of periferie van het curriculum. In plaats 
daarvan zoekt het lectoraat aansluiting met docenten die bestaande cursussen 
in het reguliere curriculum willen verrijken met gedragseconomische inzichten. 
Docenten die zich willen verdiepen in gedragseconomie door middel van het doen 
van eigen onderzoek ten behoeve van de verdere ontwikkeling van het curriculum 
kunnen, wanneer zij hun professionaliseringstijd inzetten bij het lectoraat, rekenen op 
coaching van het lectoraat bij uitvoeren van hun onderzoek.

Strategisch beslissen
Kenmerkend voor een strategische beslissing is dat de uitkomst ervan mede 
wordt bepaald door de keuzes van andere beslissers. Uitgaande van de optiek van 
eigenbelang en beïnvloedbaarheid wordt het keuzegedrag van deze beslissers 
voorspelbaar; zie figuur 3. Het is daarom verstandig iedere strategische keuzesituatie 
van tevoren te analyseren, om daarmee te voorspellen welke keuze andere beslissers 
maken en de onzekerheid rondom een keuze te verminderen (Bueno de Mesquita, 2009). 
Een hulpmiddel daarbij is speltheorie, een vernieuwing in economie die inmiddels 12 
Nobelprijswinnaars heeft opgeleverd. In 2012 heeft het lectoraat Gedragseconomie 
voor hbo-docenten een Nederlandstalige en Engelstalige cursus Speltheorie in het 
hbo ontwikkeld en hebben tien docenten van de Hogeschool Rotterdam aan deze 
cursus deelgenomen (Van Namen, 2012). Het doel van het lectoraat is om aan de hand van 
dit cursusmateriaal seminars voor ondernemers en organisatieteams te organiseren 
en hen in staat te stellen de positieve kant van strategische onzekerheid te benutten 
en zich tegen de negatieve kant af te schermen. Enerzijds wordt daarbij een beroep 
gedaan op hun reflexieve Systeem 2, door hen bewust te laten nadenken over 
hun eigen casus. Anderzijds wordt hen geleerd hoe zij hun automatische Systeem 
1 kunnen inzetten, door momenten van rust in te plannen waarop hun onbewuste 
verder gaat met het ordenen en verwerken van relevante informatie (Dijksterhuis, 2007). 
Ten slotte zullen de bevindingen van deze praktijksessies door middel van lesbrieven 
toegankelijk worden gemaakt voor studenten in het reguliere bacheloronderwijs, 
zodat ook zij in staat worden gesteld om betere strategische beslissingen te maken.

Hulpmiddelen bij beslissen
Ondanks dat er diverse hulpmiddelen zijn om risico’s en kansen te managen, zijn deze 
niet populair bij midden- en kleinbedrijven. Dit terwijl het innovatievermogen van het 
mkb achter blijft en het aantal faillissementen onverminderd hoog blijft. Figuur 6 
suggereert dat bij het identificeren van onzekerheden verbinden belangrijk is. Aan 
de hand van dit idee heeft het lectoraat in 2013 een methode ontworpen die teams 
helpt kansen en risico’s te identificeren die aansluit bij het Business Model Canvas 
van Osterwalder (2010), een methode die wel populair is (da Silva Bodeáo, 2013). Bij deze 
methode worden risico’s en kansen geïdentificeerd door de negen componenten 
van het canvas met elkaar te verbinden. De visuele weergave van het canvas stelt 
teamleden in staat om hun vakgebied en dat van anderen te herkennen binnen een 
business model, deze aan elkaar te verbinden en op zoek te gaan naar onzekerheden. 
De methode betreft een formele vorm van verbinden en zal, conform figuur 6, met 
name known unknowns opleveren. Het lectoraat wil meer ervaring opdoen met 
deze methode door deze samen met studenten toe te passen bij ondernemers en 
organisaties. Daarnaast wil het lectoraat methoden ontwikkelen die uitgaan van 
informele vormen van verbinden en verzamelen zodat organisaties in staat worden 
gesteld om ook unknown unknowns en unknown knowns te identificeren. Daarbij 
wordt gezocht naar het inzetten van sociale netwerken en apps die mensen in hun 
vrije tijd informeel gebruiken. 
Om de positieve en negatieve kant van onzekerheid met elkaar in balans te brengen 
maakt het lectoraat gebruik van een methode waarmee het plezier van winst en de 
pijn van verlies wordt gemeten. Deze methode visualiseert de risicohouding van een 
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De toekomst van de spiegelblinde manager 
Je weet dat je spiegelblind bent. Je beseft dat je beïnvloedbaar bent, soms te snel 
beslist, controlerend gedrag vertoont en je eigen tekortkomingen niet altijd onderkent. 
Maar dat weet je en daar kun je dus iets aan doen. 
Wanneer je jouw eigen spiegelbeeld niet vertrouwt, vraag je een ander om naar jou 
te kijken en je te vertellen wat hij ziet. Omdat je blind bent voor bepaalde dingen, 
zet je bewust een bril op die jouw afwijkingen corrigeert, jou een nieuwe kijk op de 
zaak geeft of jou helpt om een en ander scherper te zien. Soms blijkt dat ook een 
spiegel blinde vlekken heeft en ga je op zoek naar een nieuwe spiegel. Je ontdekt 
dat er spiegels zijn op plekken waar je die niet had verwacht. Daar maak je gebruik 
van. Omdat je weet dat je beïnvloedbaar bent, creëer je een omgeving om je heen 
die jou helpt goede keuzes te maken. Om te voorkomen dat je te snel beslist, plan 
je extra tijd in om er nog eens een nachtje over te slapen. Je merkt dat loslaten in 
vertrouwen je soms dichter bij je doel brengt dan krampachtig vasthouden. En dat 
wanneer je bekent dat je iets niet weet, het makkelijker wordt om te innoveren en te 
experimenteren. 

Je houdt jezelf niet voor de gek. Je weet dat je spiegelblind blijft. Je weet het. Dus 
kun je er iets aan doen. 

	 	 Dankwoord

Velen hebben zich ingespannen om deze openbare les mogelijk te maken. De hele 
organisatie is vakkundig door Shalini Panchoe-Jagroep gecoördineerd. Voor het 
advies en de ondersteuning bij de communicatie rondom deze les ben ik dank 
verschuldigd aan Desiré de Jong. Mijn collegae Guy Bauwen, Arne Maas, Maaike 
Lycklama à Nijeholt en Vincent Versluis wil ik bedanken voor hun bereidheid om de 
oorspronkelijke tekst te beoordelen en van commentaar te voorzien. Mijn (voormalige) 
collegae van het lectoraat Gedragseconomie, Ellen Boslooper, Vincent Versluis en 
Dennis van der Waal, en de vele afstudeerders en minorstudenten wil ik bedanken 
voor de inspirerende samenwerking die mede geleid heeft tot het ideeëngoed in deze 
publicatie. Dank aan Dorien Rookmaker voor het leggen van contacten binnen haar 
netwerk ten behoeve van deze openbare les. Voor het fotograferen van afbeeldingen 
voor deze uitgave ben ik dank verschuldigd aan Helen van Oosten. Ten slotte dank 
aan Josephine Lappia en Corinne Lamme van Rotterdam University Press en aan 
redactiebureau Charlotte van der Veen – Redactie & correctie voor hun technische en 
redactionele ondersteuning. 
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Marketers moeten klantenbehoeften vervullen. Zij werken klantgericht 
en baseren zich daarbij vaak op enquêtes en andere verbale uitingen van 
klanten. Vanuit de psychologie is inmiddels echter duidelijk dat mensen 
vaak helemaal niet zeggen wat ze echt vinden. Niet omdat ze dat niet wil-
len, maar omdat ze dat niet kunnen. Meestal zeggen mensen ‘maar wat’.

Wat moet een marketer met die wetenschap? Hierop geeft Arne Maas in deze 
openbare les antwoorden en denkrichtingen. De ‘oude’ manier van commu-
niceren, volgens het mantrum kennis-houding-gedrag voldoet in ieder geval 
lang niet altijd. Marketers moeten met communicatie veel meer focussen op 
daadwerkelijk gedrag en inspelen op het onbewuste. 

Dat geldt echter niet alleen voor communicatie. Ook de marktplaats, off-line 
en on-line, biedt vele mogelijkheden om het denken en doen van klanten te 
beïnvloeden. Hiervoor gebruikt Maas het concept van framing. Framen is het 
uitlichten van een element van het product dat je verkoopt. Een boodschap, 
een aanbieding, een product, een locatie, of een prijs kunnen allemaal worden 
geframed. Framing kan de mening of het gedrag van klanten (onbewust) beïn-
vloeden. Dat vereist wel een goede aanpak, zowel wat betreft marketing, als 
wat betreft het gekozen frame. Die goede aanpak staat in deze openbare les.

Lectoraat Marketing
Arne Maas is lector Marketing bij het Kenniscentrum Innovatief Ondernemer-
schap van Hogeschool Rotterdam. Het lectoraat houdt zich bezig met gedrags-
beïnvloeding van mensen op het gebied van gezond eten, meer bewegen en 
het gebruik van duurzamere producten en diensten. Kortweg: Marketing van 
Groen & Gezond. Daarbij maakt het lectoraat gebruik van expertise die veelal 
in commerciële omgevingen reeds is opgedaan en probeert die te vertalen 
naar het domein van Groen & Gezond.
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Een van de uitdagingen waar we voor staan, ligt in het opleiden van 
jongeren voor de arbeidsmarkt. Zorgwekkend is het aantal voortijdige 
schoolverlaters zonder startkwalificatie. Door een opeenstapeling van 
problemen lukt het ze niet hun opleiding af te maken en dreigen daar-
door maatschappelijk af te glijden. Hun kansen op de arbeidsmarkt zijn 
gering. Rotterdam telt enkele duizenden van zulke risicojongeren. Om 
deze jongeren te helpen zijn innovatieve sociale professionals nodig. In 
deze openbare les constateert lector Toby Witte dat de zorg- en wel-
zijnssectoren versnipperd zijn georganiseerd en onvoldoende aanvullend 
functioneren. Dit vermindert de slagvaardigheid en het probleemoplos-
send vermogen van sociale professionals om risicojongeren perspectief 
te bieden.

Er is een kanteling van verzorging naar activering nodig waarbij nieuwe op-
lossingsarrangementen oftewel vernieuwingen van het ‘zorgdenken’ centraal 
staan. En niet alleen dat, want zorg en welzijn zullen volgens Witte gaan sa-
mensmelten tot ‘welzijnszorg’. De vraag daarbij is, over welke competenties 
sociale professionals moeten beschikken om een meer perspectiefgerichte 
en activerende welzijnszorg van de grond te tillen. Witte constateert een 
groeiende behoefte  aan ondernemende, talentgedreven, sociale professi-
onals die ongeacht hun generalistische of specialistische opleidingsachter-
grond vooral ook moeten kunnen optreden als verbinder in complexe situa-
ties. De zorg- en welzijnsopleidingen spelen hier een belangwekkende rol en 
zullen ongetwijfeld in het kader van de kanteling naar welzijnszorg,  van zorg 
naar activering,  naar perspectiefgericht en talentgedreven werken moeten 
meebewegen om up to date opgeleide sociale professionals af te leveren. 

Lectoraat Maatschappelijk Zorg
Met het lectoraat Maatschappelijke Zorg Risicojongeren, dat deel uitmaakt 
van het Kenniscentrum Talentontwikkeling, wil lector Toby Witte bijdragen 
aan het verbeteren en versterken van de welzijnszorg. 
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Adaptive urban development is the design, construction and continuing 
evolution of urban areas to anticipate and react to changes in the envi-
ronment and society. These changes include both processes within the 
city itself and external developments. 

It is expected that until 2100 a total of 5 billion people will move to cities. Per 
day this means a 150,000 people start to live in a city. In the same period 
resources such as fossil fuels, fresh water resources, phosphates and fertile 
topsoil are running out. This unprecedented urbanization process will con-
vert a large part of the fertile croplands in urban areas. At the same time the 
food demand from this shrinking productive area will double due to popula-
tion increase and rising living standards. Most of the urbanization will take 
place in vulnerable delta areas. 

To create a perspective to deal with this huge challenge in the 21st century, 
two things are needed. First, the current parasite cities need to transform 
into fl ood proof ecocities. Transforming the existing cities, however, will not 
be enough to deal with the challenges the world is facing. The second com-
ponent of the strategy therefore means that a part of the cities and food 
production should be located on the water to create more space. 

Rutger de Graaf is civil engineer, entrepreneur and researcher.  At the Rot-
terdam University of Applied Sciences he works as professor Adaptive Ur-
ban Development. He is also director and founding partner of DeltaSync, a 
leading international fl oating urbanization specialist, and editor of the Jour-
nal of Water and Climate Change at the International Water Association .
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Creating Comfortable  
Climatic Cities
Comfort and Climate as Instruments  
for Healthy Interior, Architectural & Urban (Re)Design

Inaugural Lecture

Duzan Doepel

Logistiek  
Darwinisme?
Naar betrouwbare, duurzame en slimme logistieke  
infrastructuren als antwoord op veranderend  
vraaggedrag van consumenten
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Maatschappij en  
vastgoed bevrijd uit de 
Gordiaanse knoop

mr A.L.M. Vlak

een nieuwe logica voor de inzet van vastgoed ten 
behoeve van maatschappelijke doelstellingen

openbare les 

Vrijheid en eigen keuzes maken is de huidige generatie met de paplepel ingegoten. 

De meeste jongeren zijn dan ook goed in staat hun eigen leven zo in te richten dat 

het aangenaam is. Keuzes maken voor een beroepsopleiding, nadenken over de toe-

komst, de eigen schoolloopbaan en daarin weloverwogen stappen nemen, leveren 

echter meer dan eens problemen op. De uitval in het beroepsonderwijs is dan ook 

fors. Verloren talenten, die als je het hen zelf vraagt, roepen om structuur, sturing, 

vertrouwen. Ze vragen om oprechte aandacht van de leraar en dosering van verant-

woordelijkheden als het gaat om hun leerproces.

Het beroepsonderwijs heeft maatregelen genomen om de uitval te bestrijden. Denk aan 

verzuimprotocollen, strenger toezicht,  meer begeleiding en zorg. Onmisbare maatrege-

len, die vruchten hebben afgeworpen, maar ze bewegen zich bijna alle in de periferie van 

het onderwijs. 

De kern is datgene wat er in de klas gebeurt: de pedagogische relatie tussen leraar en 

leerling. Het pedagogische aspect van het leraarschap is de laatste jaren onderbelicht 

gebleven. Er lijkt sprake van pedagogische verlegenheid.

Deze uitgave bevat een pleidooi voor een kwalitatief hoogwaardige pedagogische relatie 

tussen leraren en leerlingen in het beroepsonderwijs. Indringende citaten en voorbeelden 

uit de onderwijspraktijk onderstrepen dat een vitale pedagogische relatie onmisbaar is 

voor de (talent)ontwikkeling en de vorming van jongeren tot (beginnend) beroepsbeoefe-

naar. Dit vraagt om leraren die het docentschap volledig beheersen: vakkennis, didactische 

en pedagogische kwaliteiten, die drijven op persoonlijke eigenschappen zoals empathie, 

bewogenheid, nieuwsgierigheid. Je kunt studeren voor het docentschap, maar pas met de 

inzet van persoonlijke eigenschappen en de bereidheid hier steeds opnieuw naar te kijken 

kun je een ‘excellente’ leraar zijn.

Lectoraat Maatschappelijk Vastgoed

In het lectoraat Pedagogiek van het Beroepsonderwijs werkt lector Piet Boekhoud samen 

met zijn lectoraatpartner Marja Liefaard aan de ontwikkeling van een gedachtegoed over 

de pedagogiek van het beroepsonderwijs. Met het gedachtegoed legt het lectoraat een ver-

binding tussen de onderwijspraktijk in het (V)MBO en vakscholen, de stage- en leerwerkbe-

drijven en de lerarenopleidingen. Het lectoraat legt zich toe op creëren van aandacht voor 

de pedagogiek, het initiëren van het debat, het verzamelen en uitwisselen van illustratieve 

praktijkvoorbeelden en de theoretische onderbouwing van het gedachtegoed. 

Pedagogiek  
als tweede natuur

Pedagogiek als tweede natuur 
Over de noodzaak van een kwalitatief  
hoogwaardige pedagogische relatie tussen  
leraar en leerling in het beroepsonderwijs 

ISBN   978 90 5179 760 2

Piet Boekhoud 

Over de noodzaak van een kwalitatief 
hoogwaardige pedagogische relatie tussen  
leraar en leerling in het beroepsonderwijs

openbare les 

Instituut
voor
Lerarenopleidingen

Instituut
voor

Lerarenopleidingen

Instituut
voor
Lerarenopleidingen

Instituut
voor
Lerarenopleidingen

P
iet B

o
ekh

o
u

d
 P

ed
a
g
o
g
iek a

ls tw
eed

e n
a
tu

u
r

Werk maken van wijkzorg
Auteur 	 Henk Rosendal
ISBN 	 9789051799019
Verschijningsdatum 	 april 2012
Aantal pagina’s 	 45
Prijs 	 € 14,95

Pedagogiek als tweede natuur
Auteur 	 Piet Boekhoud
ISBN 	 9789051797633
Verschijningsdatum 	 september 2011
Aantal pagina’s 	 57
Prijs 	 € 14,95

Maatschappij en vastgoed bevrijd 	
uit de Gordiaanse knoop
Auteur 	 Arnoud Vlak
ISBN 	 9789051797602
Verschijningsdatum 	 september 2011
Aantal pagina’s 	 47
Prijs 	 € 14,95

Inspiratiebundel 2 – Gesprekken met docent-
onderzoekers
Onder redactie van 	 Sandra Storm-Spuijbroek en Daphne Hijzen
ISBN 	 9789051797527
Verschijningsdatum 	 maart 2011
Aantal pagina’s 	 88
Prijs 	 € 12,50

Inspiratiebundel – Acht gesprekken met lectoren 	
over kenniscreatie en kenniscirculatie
Onder redactie van 	 Josephine Lappia en Jittie Brandsma
ISBN 	 9789051797152
Verschijningsdatum 	 april 2010
Aantal pagina’s 	 44
Prijs 	 € 12,50

Exemplaren zijn bestelbaar via www.hr.nl/onderzoek/publicaties
Hier zijn ook eerder verschenen uitgaven van Rotterdam 
University Press beschikbaar.

 

inspiratiebundel

Instituut
voor
Lerarenopleidingen

Instituut
voor

Lerarenopleidingen

Instituut
voor
Lerarenopleidingen

Instituut
voor
Lerarenopleidingen

In deze tweede inspiratiebundel zijn onder redactie van Sandra Storm-Spuijbroek 
en Daphne Hijzen acht gesprekken met docent-onderzoekers gebundeld over 
professionalisering en curriculumvernieuwing. Professionalisering en curricu-
lumvernieuwing vormen de belangrijkste redenen waarom lectoraten bijna tien 
jaar geleden in het hoger beroepsonderwijs zijn ingevoerd. Reden genoeg voor 
docent-onderzoekers om met elkaar in gesprek te gaan over de manier waarop 
het doen van onderzoek hun eigen onderwijs heeft versterkt. In de gesprekken 
wordt teruggeblikt op de succesfactoren waarmee docent-onderzoekers hun 
eigen en andermans professionalisering hebben bevorderd en hoe daarbij een 
curriculumonderdeel is vernieuwd. Er wordt ook vooruitgeblikt: Wat is er straks 
allemaal nog meer mogelijk als docent-onderzoekers in kenniscentra toegang 
krijgen tot veel meer gelijkgestemde collega’s? Welke professionaliseringsmo-
gelijkheden zijn er wanneer ook docenten van andere onderwijsinstituten gaan 
meedoen?

Docent-onderzoekers zijn benieuwd hoe docent-onderzoekers bij andere instituten 
bezig zijn met het actief en gericht ontwikkelen van zichzelf en collega’s en hoe het 
doen van onderzoek zijn weerslag krijgt in het onderwijs. De docent-onderzoekers 
hebben elkaars verhalen uitgewisseld over iets waar zij met trots op terugkijken, en 
(her)kennen ook de grote moeite die zij daar doorgaans voor hebben moeten doen 
om dat te bereiken. Doel van de bundel is om nog meer docenten te inspireren zich 
in de toekomst aan te sluiten bij een kenniscentrum. Zodat docenten niet alleen in-
spirerend onderwijs rondom regionale speerpunten ontwikkelen, maar ook zichzelf, 
hun studenten, hun collega’s en het werkveld. Het onderzoeksartikel waarmee deze 
bundel besluit biedt inzicht in de sleutelfactoren waarmee docent-onderzoekers zijn 
gekomen tot professionalisering en curriculumvernieuwing. Het onderzoek biedt 
tevens aanknopingspunten waarmee onderwijsmanagers en instituutsdirecties on-
derzoek en onderwijs steviger met elkaar kunnen verbinden. 

In deze bundel staan de verhalen van acht docent-onderzoekers: Ada ter Maten-
Speksnijder, Arie de Wild, Arthur van der Molen, Hannah Frederiks, Hanny Groene-
woud, Margriet Clement, Netta van ’t Leven en Nico van Hal. Verder werkten aan 
deze bundel mee: Ilse van den Donker, Josephine Lappia, Karen Smits en Willemijn 
Lofvers.
Digitaal verschijnen de verhalen van: Anita Feleus, Anne Kooiman, Annemieke van 
Lieshout, Marina Meeuwisse, Susan Jedeloo, Remco de Vries, Rob Arnoldus en Wil-
lemijn Lofvers.
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In deze Inspiratiebundel zijn onder redactie van Josephine Lappia en Jittie 

Brandsma acht gesprekken met lectoren over kenniscreatie en kenniscir-

culatie bij elkaar gebracht. Kenniscreatie en kenniscirculatie vormen twee  

belangrijke doelstellingen van lectoraten. In de gesprekken wordt terugge-

blikt op de succesfactoren waarmee lectoren kenniscreatie en kenniscircula-

tie tot nu toe hebben gestimuleerd. En er wordt vooruitgeblikt: Hoe kunnen 

kenniskringen in gebundelde vorm als kenniscentra nog beter inspelen op de 

kansen die voor de Hogeschool Rotterdam voor het oprapen liggen? 

De auteurs zijn benieuwd hoe lectoren bezig zijn met het verspreiden en toetsen 

van innoverende methoden en praktijken die voortvloeien uit kennisontwikkeling 

en hoe zij aandacht besteden aan de exploitatie en ontwikkeling van kennis zodat 

deze in het onderwijs en uiteenlopende beroepscontexten kan worden toegepast 

en ingevoerd. Aan de vooravond van de bundeling van kenniskringen in kennis-

centra om voldoende focus en massa aan te brengen in onderzoeksverrichtingen, 

is de balans opgemaakt. Waar kunnen de lectoren van de Hogeschool Rotterdam 

trots op zijn en welke ambities hopen lectoren in de nabije toekomst waar te  

maken? De bundel heeft tot doel anderen te inspireren een steentje bij te dragen 

aan kenniscreatie en kenniscirculatie tussen hogeschool en samenleving. 

De lectoren die meewerkten aan deze inspiratiebundel zijn: Frits Blessing, 

Sunil Choenni, Florian Cramer, Chris Kuiper, Kees Machielse, Frank Rieck, Frans  

Spierings en AnneLoes van Staa.

Auteurs die aan deze inspiratiebundel meewerkten zijn: Cobi van Beek, Jittie 

Brandsma, Carolien Dieleman, Josephine Lappia, Marjon Molenkamp, Johan  

Sevenhuijsen, Sandra Storm-Spuijbroek, Paulette Verbist en Wietske Willemse.
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