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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 financieel 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 creéren. 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 overtreffen.

Het doel van dit boek is om bij te dragen aan het creéren 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.!

De appendix bevat een nuttig instrument dat ik de Positieve Organisa-
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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 creéren van een positievere organisatie. Het is belangrijk om dit ook echt
te doen, omdat het je zal helpen de organisatie die je wilt creéren 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 toten met? vind je assessments en opdrachten die je kunt ge-
bruiken om je afdeling of team bekend te maken met de ideeén uit dit boek.
Welbeschouwd doet dit boek twee dingen. Allereerst introduceert het
ideeén 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 overtreffen. Ze zullen
volledige betrokkenheid tonen en zichzelf voortdurend vernieuwen? 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,
Betsy Erwin, Fred Keller, Shirli Kopelman, David Mayer, Roger Newton,
Gretchen Spreitzer, Chris White en Lynn Wooten. Ik ben Erin Yale Lim
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 Georgié 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



HOOFDSTUK 1
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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 effectief 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 financi€le 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 financiéle 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 financiéle 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 efficiént 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 efficiency. 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
filosofie.

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 overtroffen.
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

12



1 « DE POSITIEVE ORGANISATIE

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 oneffenheden 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 defini-
tie zou zijn opgelost. De eerstvolgende persoon zou in dezelfde rol, binnen
dezelfde cultuur uiteindelijk op dezelfde manier handelen als deze vrouw.

Alsiemand 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 overtreffen?

Dit boek gaat over het creéren van positievere organisaties. Bovenstaan-
de vraag geeft de eenvoudigste definitie van een positieve organisatie weer.

In een positieve organisatie schitteren

mensen in hun werk. Wat resultaten betreft,
overtreffen ze de verwachtingen.

13
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Schitteren betekent groeien en opbloeien. Verwachtingen overtreffen 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 ideeén over hoe een ziekenhuis
eruitziet. Tijdens hun bezoek bleef er maar weinig van die ideeén over. De
chirurgen zagen mensen schitteren en de verwachtingen overtreffen. 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.!

Onze mental maps beinvloeden 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 creéren.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, hiérarchie en controle
de sleutels zijn tot een efficiént 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 overtreffen.

De zeldzame supervisors, managers en executives die tot de groep ‘ge-
lovigen’ horen, hebben een voordeel. Ze accepteren de conventionele map
en alle uiterst reéle 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 flinke 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 straffen 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 patiénten 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 patiénten
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
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