
Positieve organisaties

100 onconventionele manieren om je 
organisatie echt te transformeren

Robert E. Quinn

Positieve-organisaties-2.indd   3Positieve-organisaties-2.indd   3 01-10-15   13:1301-10-15   13:13



Meer informatie over deze en andere uitgaven vindt u op www.academicservice.nl.

© 2015 Robert E. Quinn
Nederlandse vertaling © 2015 Boom uitgevers Amsterdam
Oorspronkelijke uitgave: The Positive organization, Breaking free from concentional 
cultures, constraints, and beliefs, Berret Koehler Publishers, Inc. 

Academic Service is een imprint van Boom uitgevers Amsterdam.

Vertaling: Elke Parsa, Praag
Omslagontwerp: Iris van der Eijken
Ontwerp en uitvoering binnenwerk: Holland Graphics, Amsterdam
Druk- en bindwerk: Drukkerij Wilco, Amersfoort

isbn 978 94 6220 169 9
nur 801

Alle rechten voorbehouden. Alle intellectuele eigendomsrechten, zoals auteurs- en 
databankrechten, ten aanzien van deze uitgave worden uitdrukkelijk voorbehouden. 
Deze rechten berusten bij Boom uitgevers Amsterdam en de auteur.

Behoudens de in of krachtens de Auteurswet gestelde uitzonderingen, mag niets uit 
deze uitgave worden verveelvoudigd, opgeslagen in een geautomatiseerd gegevensbe-
stand of openbaar gemaakt in enige vorm of op enige wijze, hetzij elektronisch, me-
chanisch, door fotokopieën, opnamen of enige andere manier, zonder voorafgaande 
schriftelijke toestemming van de uitgever.

Voor zover het maken van reprografi sche verveelvoudigingen uit deze uitgave is toe-
gestaan op grond van artikel 16 h Auteurswet, dient men de daarvoor wettelijk ver-
schuldigde vergoedingen te voldoen aan de Stichting Reprorecht (Postbus 3051, 2130 
k b Hoofddorp, www.reprorecht.nl). Voor het overnemen van gedeelte(n) uit deze uitgave 
in bloemlezingen, readers en andere compilatiewerken (artikel 16 Auteurswet) dient 
men zich te wenden tot de Stichting pro (Stichting Publicatie- en Reproductierechten 
Organisatie, Postbus 3060, 2130 k b Hoofddorp, www.cedar.nl). Voor het overnemen 
van een gedeelte van deze uitgave ten behoeve van commerciële doeleinden dient men 
zich te wenden tot de uitgever.

Hoewel aan de totstandkoming van deze uitgave de uiterste zorg is besteed, kan voor 
de afwezigheid van eventuele (druk)fouten en onvolledigheden niet worden ingestaan 
en aanvaarden de auteur(s), redacteur(en) en uitgever deswege geen aansprakelijkheid 
voor de gevolgen van eventueel voorkomende fouten en onvolledigheden.

All rights reserved. No part of this publication may be reproduced, stored in a retrieval 
system, or transmitted in any form or by any means, electronic, mechanical, photoco-
pying, recording or otherwise, without the publisher’s prior consent.

While every eff ort has been made to ensure the reliability of the information presented 
in this publication, Boom uitgevers Amsterdam neither guarantees the accuracy of 
the data contained herein nor accepts responsibility for errors or omissions or their 
consequences.

Positieve-organisaties-2.indd   4Positieve-organisaties-2.indd   4 01-10-15   13:1301-10-15   13:13



5

inhoud

 introduc tie Mogelijkheid als werkelijkheid 7

1 De positieve organisatie 11

2 Tweetalig worden 27

3 Zingeving creëren 41

4 Authentieke gesprekken voeden 55

5 Mogelijkheden zien 73

6 Het algemeen welzijn omarmen 87

7 Vertrouwen op het proces dat zich aandient 103

8 De Positieve Organisatie Generator gebruiken 123

 appendix De Positieve Organisatie Generator 135
 noten 155
 index 171
 Over de auteur 176

Positieve-organisaties-2.indd   5Positieve-organisaties-2.indd   5 01-10-15   13:1301-10-15   13:13



Mijn dank gaat uit naar een vrouw die 
conventies aan haar laars lapt maar 
evengoed een gedisciplineerd leven 
leidt. Ik ben dankbaar dat ze mijn 
liefdevolle dochter is en de veeleisende 
projectmanager voor dit boek wilde 
zijn. Ik draag dit boek op aan Shauri 
Quinn Dewey en ik bedank haar voor 
haar oneindige, positieve invloed op 
mijn leven.

Positieve-organisaties-2.indd   6Positieve-organisaties-2.indd   6 01-10-15   13:1301-10-15   13:13



7

mogelijkheid  als werkelijkheid

Op een dag gaf Laura Morgan Roberts  een lezing bij het Center for Posi-
tive Organizations . Dr. Roberts doet onderzoek naar identiteit  en probeert 
inzicht te krijgen in hoe mensen tot bloei kunnen komen op hun werk. 
Ze had het over hoe lastig het tegenwoordig is de balans  te vinden tussen 
werk en privé en over een vreselijke paradox die ze had ontdekt. Ze drukte 
op haar afstandsbediening en er verscheen een heel eenvoudige dia op het 
scherm waarop te lezen stond:

overwerkt en onderbenut 

Ik kon voelen dat er iets gebeurde. Ik keek om me heen. Het publiek be-
stond vooral uit professionals die bij organisaties werkten. De dia leek echt 
een fysieke reactie op te roepen. Ik zag van pijn doortrokken gezichten. Dat 
was een behoorlijk opmerkelijk moment.

Veel mensen zijn overwerkt. Ze balanceren op de rand van de uitput-
ting. Dit is een algemeen aanvaard gegeven en er is een eindeloze discus-
sie gaande over hoe we beter om kunnen gaan met het steeds nijpender 
tekort aan tijd.

Wat echter minder algemeen aanvaard is, is dat veel van deze mensen 
ook onderbenut worden. Hun sterke kanten blijven onaangeroerd en hun 
unieke gaven komen niet tot uiting. Ze spenderen al hun tijd en energie 
maar het levert ze alleen fi nancieel iets op. Hun loonstrook is belangrijk, 
maar niet genoeg. Terwijl ze erkenning, rijkdom en zekerheid najagen, 
worden ze besmet door de epidemie van desinteresse en belanden alsnog 
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in de legioenen van levende doden. Met drie simpele woorden leek Laura 
dit allemaal naar boven te halen.

De dag erna bleef Laura’s paradox door mijn hoofd spoken. Vanuit de 
gedachte dat iedere medaille een keerzijde heeft, formuleerde ik deze te-
genovergestelde paradox:

volledig betrokken en continu vernieuwend 

Terwijl de eerste paradox uitgaat van een uitputtingscyclus  die moeilijk te 
doorbreken is, suggereert de tweede dat er een vernieuwingscyclus  bestaat 
die moeilijk te geloven is. Wanneer ik deze twee tegenovergestelde para-
doxen aan mensen laat zien, herkennen ze zichzelf meteen in de eerste en 
reageren daar emotioneel op. Ze beschouwen de negatieve boodschap als 
waar en onvermijdelijk. Het is een neerwaartse cyclus die het organisatie-
leven voortdurend bedreigt.

Mensen reageren anders op de tweede paradox. Die beschouwen ze als 
een onbereikbaar ideaal. Het is niet iets wat ze ervaren of verwachten te er-
varen. Ze geloven, met reden, dat volledige betrokkenheid en voortdurende 
vernieuwing niet aan de orde zullen zijn. Maar weinig mensen kunnen 
zich er iets bij voorstellen en nog minder mensen hebben de ambitie om 
een dergelijke realiteit te creëren. Het gebrek aan visie en ambitie is cruci-
aal in deze cyclus.

Het boek

Je huidige organisatie is niet statisch. Ze ontwikkelt zich ofwel steeds ne-
gatiever ofwel steeds positiever. Als organisaties negatiever worden, heb-
ben mensen de neiging zich terug te trekken en slechter te presteren. Als 
organisaties positiever worden, zijn mensen geneigd te investeren, en indi-
viduele en collectieve verwachtingen te overtreff en.

Het doel van dit boek is om bij te dragen aan het creëren van deze tweede 
soort organisatie. Het boek laat niet alleen zien hoe dit binnen echte organi-
saties al wordt gedaan, maar legt ook uit hoe je mensen betrekt bij je hogere 
doel, hoe je oprechte gesprekken op gang brengt, hoe je mensen nieuwe mo-
gelijkheden biedt, hoe je ze kunt helpen te focussen op het algemeen welzijn 
en hoe je kunt bijdragen aan het ontstaan van nieuwe, positievere culturen.¹

De appendix bevat een nuttig instrument dat ik de Positieve Organisa-
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introduc tie

tie Generator  noem. Het bevat honderd positieve werkwijzen  ontleend aan 
echte organisaties. De generator is dusdanig ontworpen dat de lezer zelf 
nieuwe werkwijzen kan ontwikkelen die in ieder bedrijf kunnen worden 
doorgevoerd zonder dat daar van hogerhand toestemming voor nodig is.

Aan het eind van ieder hoofdstuk wordt je gevraagd een kerninzicht te 
noteren over wat je hebt geleerd en hoe dat inzicht je verder kan helpen bij 
het creëren van een positievere organisatie. Het is belangrijk om dit ook echt 
te doen, omdat het je zal helpen de organisatie die je wilt creëren te visuali-
seren wanneer je met de Positieve Organisatie Generator aan de slag gaat.

Er zijn ook andere instrumenten voor de lezers. Aan het eind van de 
hoofdstukken 3 tot en met 7 vind je assessments en opdrachten die je kunt ge-
bruiken om je afdeling of team bekend te maken met de ideeën uit dit boek.

Welbeschouwd doet dit boek twee dingen. Allereerst introduceert het 
ideeën die zijn ontworpen om je conventionele overtuigingen  aan de kaak te 
stellen. Daarnaast biedt het praktische hulpmiddelen en eenvoudige proces-
sen die ontworpen zijn om je aan te moedigen nieuwe dingen te proberen.

Diepgaand leren kan pas plaatsvinden wanneer er zowel sprake is van 
uitdaging als van aanmoediging. Zodra je begint nieuwe werkwijzen vorm 
te geven en de dingen vanuit een complexere ‘mental map’ te zien, zul je 
in staat zijn om jezelf, je afdeling en zelfs je organisatie te transformeren. 
Als dat gebeurt, zullen jij en je medewerkers nooit meer dezelfden zijn. Je 
medewerkers zullen opbloeien en alle verwachtigen overtreff en. Ze zullen 
volledige betrokkenheid tonen en zichzelf voortdurend vernieuwen² en er 
zal een steeds positievere organisatie verrijzen.

Dankbetuiging

Dit boek staat vol verhalen. Ze zijn ontleend aan het leven van fantastische 
mensen die de wereld proberen te verbeteren. Ik ben de massa’s mensen 
dankbaar die hun levenservaringen met me hebben gedeeld en me deelge-
noot hebben gemaakt van de wijsheid achter positieve organisaties.

Bij het schrijven van dit boek heb ik geprobeerd het zo toegankelijk 
mogelijk te laten zijn. Veel van het wetenschappelijke werk dat ten grond-
slag ligt aan dit boek is verplaatst naar de noten achter in het boek. Ik 
ben de wetenschappers die ik citeer dankbaar. In het bijzonder dank ik de 
onderzoekers en leiders die mij omringen bij het Center for Positive Orga-
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nizations . Dat zijn onder meer Wayne Baker, Kim Cameron, Jane Dutton, 
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dankbaar, mijn onderzoeksassistent, die de meeste van de honderd werk-
wijzen uit de Positieve Organisatie Generator heeft gevonden.

Veel mensen hebben het hele manuscript of delen ervan gelezen en 
voorafgaand aan de publicatie hun commentaar gegeven. Een groot aantal 
van hen heeft meer energie in het proces gestopt dan ik ooit heb meege-
maakt. Ik ben zeer veel dank verschuldigd aan Kirk Blad, Wally Block, 
Bruce Degn, Dan Duckworth, Erin Dunn, Wade Eyerly, Kathleen Flana-
gan, Maria Forbes, Ed Francis, Mirena Hine, Jessica Johnson, Lucie New-
comb, Craig Matteson, Valerie Matteson, Ryan Quinn, Shawn Quinn en 
Shuryce Prestwich. Bedankt voor al jullie opmerkingen, klein of groot.

In het bijzonder ben ik dank verschuldigd aan Katie Outcalt en Mark 
Templeton. Zij hebben meerdere versies van het manuscript gelezen, uit-
voerige feedback gegeven en me voortdurend uitgedaagd om nog verder 
door te denken.

In 1986 had ik een jonge redacteur die me liefdevol begeleidde bij de 
totstandkoming van mijn eerste boek. Zijn invloed was ongekend. Er zijn 
decennia verstreken en nu is hij de ceo van een van de positiefste organi-
saties in de uitgeefwereld. Desalniettemin nam hij eens te meer de zware 
taak op zich om me bij te staan en te motiveren steeds een stapje verder 
te gaan teneinde een boek te schrijven dat ertoe doet. Ik ben voor eeuwig 
dank verschuldigd aan Steve Piersanti en zijn volledige team bij Berrett -
Koehler Publishers. Het is een eer om samen te kunnen werken met zulke 
uitzonderlijke en stimulerende professionals.

En dan is Shauri daar nog. Bij de aftrap van dit boek zijn mijn dochter 
en ik een gewaagd experiment aangegaan. Ze zou mijn manager worden. 
Hoewel ze in Georgië woont en net een baby had gekregen, stortte ze zich 
op deze taak. We hadden elkaar dagelijks aan de telefoon. Tijdens die ge-
sprekken eiste ze dat iedere pagina zou worden herschreven, wel meerde-
re keren. Het manuscript ademt haar creativiteit en discipline. Dankbaar 
draag ik dit boek op aan mijn geweldige en energieke dochter. Dankjewel.

Ann Arbor, Michigan
februari 2015
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hoofdstuk 1

de positieve organisatie 

Op een dag sprak ik met een jonge chirurg die onder meer gespecialiseerd 
is in het evalueren van de prestaties van ziekenhuizen. Hij overdenkt heel 
nauwgezet wat er nodig is om een ziekenhuis min of meer eff ectief te laten 
zijn, en we hadden het erover hoe succesvolle ziekenhuizen functioneren. 
 Midden in ons gesprek viel hij even stil en verraste me toen met een vraag: 
‘Waarom belanden zoveel mensen uit de fi nanciële wereld uiteindelijk aan 
de top van een organisatie?’

Die vraag overviel me, en dus bedacht ik snel een paar antwoorden. 
Ik zei dat economie een invloedrijk vakgebied is en dat de mensen die 
bedreven zijn in dit vak over nauwkeurige, analytische instrumenten be-
schikken. Gaandeweg hun gang naar de top, leren ze hoe je rigoureus de 
verdeling van de middelen binnen het systeem moet evalueren. Tegen de 
tijd dat ze de hoogste regionen van de fi nanciële wereld hebben bereikt, 
weten ze als geen ander hoe je een onderneming moet runnen.

In bijna alle organisaties is men er unaniem van overtuigd dat mensen 
met een fi nanciële achtergrond en uit andere analytische vakgebieden op 
de topposities van volgroeide organisaties moeten worden geplaatst omdat 
zij echt weten hoe het systeem moet worden gecontroleerd, hoe problemen 
moeten worden opgelost en hoe middelen effi  ciënt kunnen worden inge-
zet.

Mijn vriend knikte, maar weinig enthousiast. Hij zei dat hij zo zijn 
bedenkingen had bij mensen die hun leiderschapsrol baseren op controle, 
op het oplossen van problemen en op effi  ciency. Ik vroeg hem waar hij op 
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doelde en hij vertelde me twee verhalen. Ieder verhaal had te maken met 
leiderschap en cultuur in de context van een ziekenhuis.

Twee ziekenhuizen, twee culturen

Het eerste verhaal gaat over hoe mijn vriend met een groepje collega’s op 
werkbezoek ging bij Ziekenhuis 1, waar ze bij de ingang warm werden 
onthaald door een man met een hoge hoed. Eenmaal binnen zagen ze de 
gebruikelijke informatiebalie en wachtruimte, maar ook ruimtes die ter 
beschikking stonden van de gemeenschap voor zaken als huwelijken en 
kooklessen. Terwijl ze door het ziekenhuis werden rondgeleid, vonden ze 
dat het wel wat weghad van een 5-sterren hotel.

Tijdens de rondleiding liepen ze per toeval de directeur tegen het lijf 
die hen verwelkomde en vroeg of hij ze op een of andere manier kon hel-
pen. Hij stond een halfuur met ze te praten en deelde daarbij zijn visie en 
fi losofi e.

Gedurende de rest van de rondleiding vroegen ze de medewerkers wat 
ze van hun directeur vonden. Mensen uit de laagste gelederen praatten 
alsof ze persoonlijk bevriend waren met de man. Ze spraken ook met trots 
over de visie en de waarden van het ziekenhuis. De mensen vormden dui-
delijk een eenheid en hadden een goed gevoel over waar ze mee bezig 
waren. Uit ieder woord en iedere handeling kon worden opgemaakt dat 
ze zich volledig inzetten voor het succes van het ziekenhuis. Er heerste 
een positieve cultuur die hen focus leek te geven en harmonie en enthou-
siasme bracht.

Mijn vriend en zijn collega’s waren diep onder de indruk toen ze weer 
vertrokken. Hoewel ze stuk voor stuk dokters waren die hun hele werkende 
leven in ziekenhuizen hadden doorgebracht, was het duidelijk dat het zie-
kenhuis dat ze zojuist hadden bezocht, hun verwachtingen had overtroff en. 
Ze hadden zojuist kennisgemaakt met een echte ‘positieve organisatie’.

Niet veel later werd mijn vriend afgezet voor de ingang van zijn eigen 
ziekenhuis. Naar aanleiding van zijn recente bezoek aan Ziekenhuis 1, be-
gon hij na te denken over de verschillen tussen die organisatie en de zijne. 
Een van de verschillen ondervond hij aan den lijve.

Toen hij naar binnen liep werd hij aangesproken door een norse vrouw 
die wilde weten of hij een student was. Hij legde uit dat hij een chirurg 
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was en ingepland stond voor een operatie. Ze ontzegde hem de toegang, 
en beriep zich op het ziekenhuisbeleid. Hij moest terug naar buiten en de 
personeelsingang nemen. Hij probeerde de situatie op een slimme manier 
te omzeilen maar de vrouw dreigde de beveiliging in te schakelen. Hij liep 
terug naar buiten.

Een paar dagen later vertelde hij aan een senior manager van Zieken-
huis 2 wat er was gebeurd. Deze vroeg hem om de naam van de vrouw. De 
manager wilde haar ontslaan.

Mijn vriend vertelde me dat deze manager vooral de nadruk legde op 
controle en het oplossen van problemen. Zo was zijn eerste reactie dat hij de 
lastige vrouw wilde ontslaan. Hij ging ervan uit dat zij ‘het probleem’ was.

De manager wilde haar ontslaan in een poging iets goeds te doen. Hij 
wilde orde scheppen en controle uitoefenen. Hij wilde het ziekenhuis beter 
laten functioneren. Iemand die een voorspelbare, soepel lopende organi-
satie  wil, richt zich meestal op oneff enheden en storende invloeden . De 
natuurlijke reactie is om het storende probleem te verhelpen. In dit geval 
was de impulsieve oplossing het ontslag van de vrouw.

Als we focussen op een probleem, zien we niet het hele systeem. Onze 
aandacht gaat dan naar iets binnen het systeem. Als we focussen op een 
enkele persoon, kijken we evenmin naar de totale cultuur waar deze per-
soon deel van uitmaakt. De eerdergenoemde manager vroeg zich geen mo-
ment af welke systemische omstandigheden binnen de organisatiecultuur 
de aanleiding waren geweest voor haar optreden. Het kwam niet in hem 
op dat als hij de vrouw zou ontslaan, het probleem daarmee niet per defi ni-
tie zou zijn opgelost. De eerstvolgende persoon zou in dezelfde rol, binnen 
dezelfde cultuur uiteindelijk op dezelfde manier handelen als deze vrouw.

 Als iemand focust op een deel in plaats van het geheel, zal het niet in hem 
op komen om zichzelf een zeer belangrijke vraag te stellen: hoe zouden we 
de gehele cultuur opnieuw moeten vormgeven zodat mensen kunnen schit-
teren in hun werk en met hun prestaties alle verwachtingen overtreff en?

Dit boek gaat over het creëren van positievere organisaties. Bovenstaan-
de vraag geeft de eenvoudigste defi nitie van een positieve organisatie  weer.

In een positieve organisatie  schitteren 
mensen in hun werk. Wat resultaten betreft, 
overtreff en ze de verwachtingen.
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Schitteren betekent groeien en opbloeien . Verwachtingen overtreff en  bete-
kent dat je meer doet dan wat mensen van je verwachten en met succes; het 
betekent dat je uiteindelijk zult excelleren in je werk. Ziekenhuis 1 had een 
cultuur die mensen laat excelleren. De jonge chirurg en zijn collega’s be-
traden Ziekenhuis 1 met ongeveer dezelfde ideeën over hoe een ziekenhuis 
eruitziet. Tijdens hun bezoek bleef er maar weinig van die ideeën over. De 
chirurgen zagen mensen schitteren en de verwachtingen overtreff en. Ze 
zagen een ziekenhuis dat op hoog niveau presteerde omdat er een positieve 
cultuur heerste. De chirurgen hadden iets gezien dat niet leek te rijmen 
met hun kijk op de wereld. Nu moesten ze beslissen of ze het zouden af-
doen als een anomalie, of dat ze de nieuwe informatie nauwkeuriger zou-
den onderzoeken.

Mental maps  en cultuur

 Net als de chirurgen hebben we allemaal een aantal aannames of overtui-
gingen die ons navigeren door de wereld waarin we leven. Deze overtui-
gingen nemen we mettertijd over van de mensen met wie we samenleven 
en -werken. Van deze mensen en van onze eigen ervaringen leren we wat 
werkt en wat niet. Deze aannames en overtuigingen vormen vervolgens 
een soort routekaarten in ons brein die onze reacties op wat we om ons 
heen zien en ervaren sturen.

Op alle terreinen van ons leven worden we geleid door onze mental 
maps: ze bepalen ons beeld van het gezinsleven. Ze bepalen onze verwach-
tingen op het gebied van onderwijs, religie en ontspanning. Omdat onze 
overtuigingen een product zijn van onze ervaringen, weten we dat ze waar 
zijn. We klampen onszelf eraan vast en zijn geneigd om boodschappen die 
morrelen aan onze overtuigingen te ontkennen.¹

Onze mental maps beïnvloeden onze kijk op en onze overtuigingen 
over de cultuur binnen onze organisatie. In mijn ervaring zijn er een paar 
manieren waarop managers doorgaans over cultuur denken. De eerste 
groep, de ‘negeerders ’, negeren het feit dat cultuur bestaat en nemen vaak 
de impact van cultuur niet serieus of zien die volledig over het hoofd. De 
tweede groep, de ‘sceptici ’, erkennen dat cultuur bestaat, maar omdat ze 
ooit tevergeefs probeerden deze te veranderen hebben ze ten onrechte ge-
concludeerd dat cultuur onveranderbaar is. Omdat onze ervaringen altijd 
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waar zijn, ‘weten’ de sceptici dat het streven naar uitmuntendheid zowel 
onrealistisch als onpraktisch is.

Tot slot heb je dan nog het handjevol ‘gelovigen ’. Deze managers zijn 
binnen hun organisatie ook tegen beperkingen aan gelopen, maar ze we-
ten dat cultuurverandering mogelijk is omdat ze ooit met succes een po-
ging hebben ondernomen. Van dit succes hebben ze iets belangrijks ge-
leerd. In plaats van cultuur te zien als een onwrikbare beperkende factor, 
zien ze haar als de sleutel tot succes. Ze beschouwen het als hun taak om 
cultuurverandering tot stand te brengen en op die manier een positievere 
organisatie te creëren.²

Managers uit al deze drie groepen zijn behept met een conventionele 
mental map . We noemen dit een conventionele map vanwege de normale 
en gangbare overtuigingen  die eraan ten grondslag liggen. Eén zo’n con-
ventionele overtuiging is bijvoorbeeld dat stabiliteit, hiërarchie en controle 
de sleutels zijn tot een effi  ciënt en winstgevend bedrijf. Er zit een kern 
van waarheid in deze conventionele overtuiging, dus zo’n map kan nuttig 
zijn. Echter, wanneer alleen déze conventionele map wordt gebruikt, kan 
die een belemmering worden. Hij kan mensen ervan weerhouden om niet 
te streven naar een organisatie waarin medewerkers tot bloei komen en 
verwachtingen overtreff en.

De zeldzame supervisors, managers en executives die tot de groep ‘ge-
lovigen ’ horen, hebben een voordeel. Ze accepteren de conventionele map 
en alle uiterst reële overtuigingen en beperkingen die daarbij horen, maar 
ze hebben zich ook een positieve mental map eigen gemaakt. De positieve 
mental map  stelt hen in staat om mogelijkheden te zien die negeerders 
en sceptici niet kunnen zien. Ze zien tegelijkertijd de beperkingen en de 
mogelijkheden, waardoor ze dingen kunnen die anderen niet kunnen. In 
hoofdstuk 2 komt dit voordeel aan de orde en spreken we van tweetalige 
leiders .³

De conventionele cultuur  trotseren

In het verhaal van de jonge chirurg, lijkt de directeur van Ziekenhuis 2 een 
conventionelere of meer gangbare mental map te hebben. Ik kreeg de kans 
om mee te werken aan een project dat meer dan zestig verpleegafdelingen 
in Ziekenhuis 2 naar een hoger plan moest tillen. We gingen aan de slag 
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met de directeuren van de verpleegafdelingen. We verdeelden ze in kleine 
groepen en brachten met iedere groep een week door in een poging ze 
te laten zien hoe ze zichzelf en hun mensen meer verantwoordelijkheid 
konden geven.

De klus bleek een fl inke uitdaging. Het leek erop dat iedere keer wan-
neer we een positieve werkwijze op het spoor waren die een afdeling zou 
kunnen verbeteren, een van de directeuren wist uit te leggen waarom het 
onmogelijk was om deze werkwijze door te voeren. Ze hadden het over be-
stuurders die straff en uitdeelden, over onverschillige artsen, onbuigzame 
regels, onwelwillende collega’s en werknemers die enkel hun werk wilden 
doen om weer naar huis te kunnen gaan. De ervaring had deze verpleeg-
directeuren geleerd dat er een beperkende organisatiecultuur heerste. Ze 
verwachtten niet dat de mensen in hun units en op andere afdelingen van 
het ziekenhuis ooit zouden kunnen opbloeien en boven verwachting zou-
den kunnen presteren.

Terwijl we probeerden hun overtuigingen te veranderen en hun ambities 
te vergroten, namen we de verpleegafdelingen nog wat beter onder de loep. 
In het bijzonder waren we op zoek naar een positieve uitzondering, een 
afdeling die de conventionele cultuur  van het ziekenhuis wist te trotseren. 
Die uitzondering was er en hadden we snel gevonden. Toen we de bestuur-
ders vroegen of er een afdeling was die uitblonk, antwoordden ze allemaal 
bevestigend en noemden dezelfde afdeling die ik Afdeling 5 zal noemen.

Op Afdeling 5 werden ernstig zieke kinderen verpleegd. Dat was zwaar 
werk maar desondanks scoorden ze over het algemeen eerste of tweede bij 
iedere harde performancemeting. De afdeling scoorde ook hoog op mo-
reel. Bij tal van andere afdelingen was veel verloop, bij deze afdeling was 
het verloop nagenoeg nul en er was een lange wachtlijst met verplegers die 
bij de afdeling wilden werken. Waarom?

Op andere afdelingen van het ziekenhuis werden ook patiënten ver-
pleegd zoals op Afdeling 5, maar geen van de afdelingen presteerde even 
goed als Afdeling 5. Daar leek men een unieke benadering te hebben in 
alles wat ze deden. Zo had iedere afdeling van het ziekenhuis bijvoorbeeld 
ooit geld gekregen om een gastvrouw aan te nemen om nieuwe patiënten 
te begroeten. Bijna alle afdelingen namen een verpleegster aan. Afdeling 
5 stelde daarentegen iemand aan die van de toneelschool kwam en stuur-
de haar vervolgens naar een clownsopleiding. Telkens wanneer er ernstig 
zieke kinderen met hun bezorgde ouders voor het eerst in het ziekenhuis 

Positieve-organisaties-2.indd   16Positieve-organisaties-2.indd   16 01-10-15   13:1301-10-15   13:13



<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Error
  /CompatibilityLevel 1.5
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.1000
  /ColorConversionStrategy /LeaveColorUnchanged
  /DoThumbnails true
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams true
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments false
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile (None)
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 150
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages false
  /ColorImageDownsampleType /Average
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth 8
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /FlateEncode
  /AutoFilterColorImages false
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 150
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages false
  /GrayImageDownsampleType /Average
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth 8
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /FlateEncode
  /AutoFilterGrayImages false
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages false
  /MonoImageDownsampleType /Average
  /MonoImageResolution 1200
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile (None)
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName (http://www.color.org)
  /PDFXTrapped /Unknown

  /CreateJDFFile false
  /SyntheticBoldness 1.000000
  /Description <<
    /ENU (Use these settings to create PDF documents with higher image resolution for high quality pre-press printing. The PDF documents can be opened with Acrobat and Reader 5.0 and later. These settings require font embedding.)
    /JPN <FEFF3053306e8a2d5b9a306f30019ad889e350cf5ea6753b50cf3092542b308030d730ea30d730ec30b9537052377528306e00200050004400460020658766f830924f5c62103059308b3068304d306b4f7f75283057307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103057305f00200050004400460020658766f8306f0020004100630072006f0062006100740020304a30883073002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d30678868793a3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a306b306f30d530a930f330c8306e57cb30818fbc307f304c5fc59808306730593002>
    /FRA <>
    /DEU <>
    /PTB <>
    /DAN <>
    /ESP <>
    /SUO <>
    /ITA <>
    /NOR <>
    /SVE <>
    /KOR <>
    /CHS <FEFF4f7f75288fd94e9b8bbe7f6e521b5efa76840020005000440046002065876863ff0c5c065305542b66f49ad8768456fe50cf52068fa87387ff0c4ee575284e8e9ad88d2891cf76845370524d6253537030028be5002000500044004600206587686353ef4ee54f7f752800200020004100630072006f00620061007400204e0e002000520065006100640065007200200035002e00300020548c66f49ad87248672c62535f0030028fd94e9b8bbe7f6e89816c425d4c51655b574f533002>
    /CHT <FEFF4f7f752890194e9b8a2d5b9a5efa7acb76840020005000440046002065874ef65305542b8f039ad876845f7150cf89e367905ea6ff0c9069752865bc9ad854c18cea76845370524d521753703002005000440046002065874ef653ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000520065006100640065007200200035002e0030002053ca66f465b07248672c4f86958b555f300290194e9b8a2d5b9a89816c425d4c51655b57578b3002>
    /NLD <>
  >>
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [595.276 850.394]
>> setpagedevice


		2015-10-01T13:17:14+0200
	Preflight Ticket Signature




