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Inleiding

Je bent wat je wilt

Als er één ding belangrijk is in een mensenhoofd, dan is het wel het willen. Het
ware wezen van de mens is zijn wil, zei Schopenhauer. Je bent wat je wilt.

Het willen doet nogal wat. Om te beginnen: al onze emoties komen voort uit ons
willen. Kerkvader Augustinus (354-430) wist het al. Hij onderscheidde vier groe-
pen van emoties: begeerte, blijdschap, vrees en droefheid. De eerste twee zijn
een uiting van wat we willen, de laatste twee zeggen wat we juist niet willen,
stelde hij vast. Begeerte en angst richten zich op de toekomst, blijdschap en
droefheid hebben een oorzaak in het verleden.

De wil maakt dus wie we zijn en wat we voelen, maar ook wat we vinden is athan-
kelijk van onze wil. Wat voor ons te groot, te klein, te warm, mooi of lelijk is, dat
bepalen we aan de hand van onze voorkeuren, van onze wil. Onze wil is de norm
waarmee we de dingen om ons heen beoordelen. Daarmee is onze opinie een
product van onze wil. Mensen met verschillende wilspatronen zullen dezelfde
dingen dan ook verschillend beoordelen. Neem bijvoorbeeld zekerheidszoekers
en avonturiers. Die zullen heel andere meningen hebben over bijvoorbeeld een
georganiseerde busreis.

En om het rijtje meteen maar af te maken: ook wat we waarnemen is onlosmake-
lijk verbonden met wat we willen. Onze wil bepaalt onze focus, de dingen waarop
we letten. Iedereen kent het fenomeen dat mensen met heel verschillende beel-
den uit dezelfde vergadering komen. De mensenmens ziet in een vergadering
heel andere dingen dan de carrieremaker. Ze willen verschillende dingen, en dus
nemen ze verschillende dingen waar.
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Ons willen is dus een erg belangrijk stuk van onszelf, maar het wordt ook steeds
belangrijker. We kunnen steeds meer willen omdat we steeds minder moeten.

Dat heeft twee oorzaken: in onze cultuur en levensbeschouwing is er steeds
meer ruimte voor het individuele willen, en in onze economie wordt het willen
steeds belangrijker. Er is ruimte, en er is noodzaak.

We kunnen steeds meer willen omdat we steeds meer mogen

In de eeuwen die achter ons liggen, was het willen een minder prominent stukje
van de mens dan vandaag de dag. De eigen wil stond tegenover dienstbaarheid,
vroomheid en plicht, en behoorde dus onderdrukt te worden. Voor wereldlijke en
geestelijke machthebbers was het onderdrukken van de wil van individuen tiber-
haupt een goed idee, dat dan ook eeuwenlang in de praktijk werd gebracht.

In de tijd van de Verlichting kregen denkers als Voltaire en Rousseau ideeén over
de ‘vrije wil’ en de ‘vrije mens’, denkbeelden die leidend waren bij de Franse
Revolutie. De gruwelen van deze revolutie droegen echter niet bij aan de popula-
riteit van de vrije wil: in de periode van de Restauratie werden niet alleen de
maatschappelijke verhoudingen hersteld, ook werd de menselijke wil weer be-
teugeld door normen van keurigheid, religie en plicht. De eigen wil was een
verdachte menselijke eigenschap geworden, een bron van duistere en destruc-
tieve driften die maar beter onderdrukt konden worden. In de Victoriaanse perio-
de kwam deze onderdrukking tot een hoogtepunt, en daarom was het in dat
tijdsgewricht bepaald schokkend dat Nietzsche (1844-1900) de schoonheid van
eigen wil bezong. Voor Nietzsche waren individualisme en eigen wil de ontsnap-
ping aan de kuddegeest die in zijn tijd zo dominant was. Nietzsche sprak van de
Ubermensch, die zich los heeft gemaakt van knellende conventies, een prachtig
wezen dat zijn eigenheid en eigen wil laat prevaleren. In zijn Also sprach Zara-
thustra stelt Nietzsche: ‘de iibermensch staat tot de mens als deze tot de aap’. Wie
zich steeds aanpast aan de kudde is maar half mens, is de boodschap.

Maar eenlingen als Nietzsche brachten nog geen verandering; het denken over
de menselijke wil bleef vervuld van angst. In het beeld van de vroege onderzoe-
kers van de menselijke psyche, zoals Freud, moest de mens altijd een gevecht
leveren met de irrationele driften en lusten die huizen in de krochten van onze



ziel. De wil werd in dat beeld gezien als de bewuste, rationele kracht die leidde
tot beheersing van driften en aanpassing aan geldende maatschappelijke
normen.

Het idee van de wil als authentieke, positieve kracht komt eigenlijk pas in zwang
na de Tweede Wereldoorlog. De Italiaanse psychiater Roberto Assagioli neemt
nadrukkelijk afstand van het victoriaanse denken en ontwikkelt therapeutische
methoden waarin juist het zoeken van de eigen wil van mensen centraal staat.
Assagioli ziet de wil als een sturend mechanisme, waarvan de mens zich ten
volle bewust zou moeten zijn. Wie duidelijk weet wat hij wil, is beter opgewassen
tegen de chaotische wereld waarin we leven, en kan zich beter concentreren op
wat hij werkelijk belangrijk vindt. De wil is daarmee geen instrument voor de
beheersing van driften, maar veel meer een instrument van ontplooiing en zelf-
verwerkelijking.

Deze positieve benadering van de wil paste perfect bij het tijdbeeld van de jaren
zestig van de vorige eeuw, het begin van het ik-tijdperk. Plotseling werd het indi-
viduele willen belangrijk, en groeide de ruimte voor non-conformisme. Maat-
schappelijke conventies en taboes werden in hoog tempo doorbroken, de ont-
plooiing van het individu kwam centraal te staan. Inmiddels heeft zich een
revolutie voltrokken die veel verder gaat dan menigeen zich realiseert. Het is
minder dan vijftig jaar geleden dat katholieke kinderen op school de vragen en
antwoorden uit de Catechismus moesten opdreunen (Vraag : Waartoe zijn wij op
aarde? Antwoord: Wij zijn op aarde om God te dienen en daardoor hier en in het
hiernamaals gelukkig te zijn ). Je vraagt je af wie er nu nog zo denkt over de zin van
het leven.

Het leven werd daarmee echter niet noodzakelijkerwijs eenvoudiger. We kunnen
steeds meer willen omdat we steeds meer mogen, maar wat willen we dan?

We kunnen steeds meer willen omdat we steeds minder moeten

De normen en waarden in onze samenleving hebben de afgelopen vijftig jaar

steeds meer ruimte geboden aan het individuele willen, en dat ging hand in hand
met een snel toenemende welvaart en een snel toenemende maatschappelijke
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complexiteit. De keuzerijkdom is explosief gegroeid, in producten en diensten,
in informatie en verstrooiing, in carriere en sociale verbanden.

De moeten-economie met haar beperkte opties is vervangen door een willen-
economie met eindeloze mogelijkheden. Waar vroeger een gereformeerde boe-
rendochter uit een groot gezin bijna zeker een gereformeerde boerin met een
groot gezin werd, kan zij er nu voor kiezen om een boeddhistische fysiothera-
peut te worden, om maar iets te noemen.

Deze keuzerijkdom dringt ook onvermijdelijk door in het werkende leven, want
steeds minder werk is volledig voorschrijfbaar. Veel zuivere routinetaken uit de
moeten-economie zijn gemechaniseerd of geautomatiseerd, en het werk dat res-
teert, dwingt voortdurend tot beoordelingen en keuzes waarvoor niet zomaar een
handboek geschreven kan worden. Het is gewoon te complex. Het gevolg is dat
steeds meer banen op een heel persoonlijke manier worden ingevuld, wat orga-
nisaties ook doen om dat te beperken.

Het individuele willen is daardoor ook op de werkplek steeds belangrijker gewor-
den. Het is dan ook niet verwonderlijk dat steeds meer werkgevers geinteres-
seerd raken in de betrokkenheid van hun medewerkers; het is belangrijk dat
mensen in hun werk de keuzes maken die passen bij de doelen van de organisa-
tie, maar die moeten dan wel begrepen en gedragen worden. Het individuele
willen moet dus passen bij het organisatie-willen, en dat is lastig af te dwingen
bij complex werk in een snel bewegende omgeving.

Nu het handelen steeds lastiger voorschrijfbaar en controleerbaar is, proberen
organisaties het willen te sturen. De aandacht voor de visie, missie, values en
motto’s van organisaties is typisch voor de willen-economie. Voor de organisatie
als geheel zoekt men symbolen die iedereen kunnen binden, op het niveau van
medewerkers en teams is er een groeiende aandacht voor de individuele drijf-
veren. Ook bij de selectie van personeel zien we de aandacht verschuiven van
competenties naar drijfveren. Het is niet langer de vraag of iemand wel het juis-
te radertje voor de organisatiemachine kan zijn, maar veel meer of iemand een
wilspatroon heeft dat aansluit bij de doelen van de organisatie.



De paradox: we moeten meer willen omdat we meer mogen

Met de verschuiving van een moeten-cultuur naar een willen-cultuur verandert
het mensbeeld van reactief naar actief. Het ideaal is niet langer dat we dienstbaar
zijn en passend reageren op de dingen die op ons afkomen, maar dat we actief
de keuzes maken die ertoe leiden dat onze wereld wordt zoals wij hem graag

hebben.

En daarmee komen we op een merkwaardige paradox: omdat we steeds minder
moeten, kunnen we steeds meer willen, maar mééten we ook steeds meer wil-
len. De wereld om ons heen maakt niet langer keuzes voor ons, we moeten ze
steeds vaker zelf maken. En dat leidt tot iets waarvoor een nieuw woord is be-
dacht: keuzestress. Je moet iets willen, terwijl je soms helemaal niet weet wat je
wilt.

De druk is groot, vooral van anderen die iets willen en graag zien dat je je aan-
past. Het is allemaal niet eenvoudiger geworden. In de moeten-economie was de
druk uit de samenleving eenduidig, je wist waar je aan toe was. Nu staat een
mens bloot aan de veelkleurige wispelturigheid van zijn sociale omgeving. leder-
een wil iets anders, en heel stabiel is het ook niet. De lijstjes van what’s hot and
what’s not wisselen bijna wekelijks.

Wie niet precies weet wat hij wil, wordt daarom makkelijk meegetrokken in wat
de sociale omgeving lijkt te willen en verliest daardoor scherpte op de eigen wil.
Aanpassing is comfortabel omdat de sociale druk wegvalt, maar tegelijkertijd
oncomfortabel omdat de eigen wil wordt onderdrukt.

Zo zweeft ieder mens tussen eigen wil en aanpassing, en dat is op zichzelf heel
natuurlijk. Het sociale verkeer bestaat bij de gratie van onderlinge aanpassing,
maar het individu wordt gekenmerkt door de eigen wil. Wie de eigen wil te veel
laat prevaleren verliest sociaal contact, wie zich te veel aanpast verliest zichzelf.
Een balans houden is niet altijd makkelijk, zeker niet voor wie onder hoge druk
staat.

Maar hoe werkt de dynamiek van willen en aanpassen? Wij hebben de afgelopen
jaren de wilspatronen van duizenden mensen gemeten, en ook gekeken naar de
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wijze waarop zij zich aan hun omgeving aanpassen. We verrichtten daartoe
metingen van drijfveren, omgeving en gedrag. Voor ons waren de uitkomsten
vaak verrassend: veel testresultaten tonen gedrag dat je op grond van de drijf-
veren niet zou veronderstellen. Tussen willen en doen bevindt zich kennelijk een
aanzienlijke ruimte, die tot nu toe terra incognita was. In dit boek gaan we dat
uitleggen en onze eerste bevindingen presenteren.

Dat zouden wij nooit gekund hebben zonder het enthousiasme, het werk en de
feedback van onze gebruikers en klanten. Wij prijzen ons gelukkig met hun be-
trokkenheid. Bijzondere dank zijn we verschuldigd aan Patricia Engelaar, Jaco-
bine Bakker, Marion van de Guchte en Astrid Suurmeijer, die ons voorzagen van
materiaal en commentaar.

Augustus 2013 en 2015, Hans Versnel en Machiel Koppenol



Verantwoording

Eerste en tweede generatie drijfveermetingen: een paradigmashift

Dit boek is de opvolger van Het Grote Drijfverenboek, en geeft een beeld van een
aantal belangrijke ontwikkelingen in onze inzichten. Die inzichten zijn verwor-
ven door het grootschalig meten van drijfveren. Met ons eerstegeneratieproduct
Management Drives, en met onze huidige producten RealDrives en SAY hebben
wij de drijfveerpatronen van meer dan 100.000 mensen wereldwijd gemeten. In
de meest uiteenlopende organisaties, in alle werelddelen. Dat levert een gewel-
dige hoeveelheid gegevens op, en fascinerende ervaringen. Al doende groeide
onze database, en leerden wij. En tijdens dat leren kan het gebeuren dat er in-
zichten groeien die leiden tot een paradigmashift. Ons beeld van de manier waar-
op mensen functioneren en hoe drijfveren daarin een rol spelen, heeft een aan-
zienlijke verschuiving ondergaan. Ons mensbeeld is veranderd.

Als oprichter en maker van Management Drives werkten wij eerst met instru-
menten die mensen typeerden op basis van drijfveren. Daarbij werkten wij van-
uit de veronderstelling dat drijfveren en gedrag sterk aan elkaar verbonden zijn.
De tests maakten mensen tot ‘typen’. Ben je dus type X, dan vertoon je ook het
gedrag dat types X altijd vertonen. Het onderverdelen van mensen in typen leidt
zonder twijfel tot inzicht en zelfinzicht, maar we voelden dat we een stap verder
zouden kunnen gaan.

Gaandeweg stelden we vast dat de omstandigheden waarin mensen verkeren
soms een enorme impact hebben op hun gedrag. Het type mens dat je op grond
van het drijfverenprofiel zou veronderstellen, manifesteerde zich soms heel an-
ders dan verwacht. De flexibiliteit van gedrag bleek veel groter dan gedacht, voor-
al in situaties waarin de druk op mensen groot is. Zo ontmoetten wij mensen die
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Model van de eerste generatie drijfveermetingen

werkten bij een operationsafdeling van een grote bank, waar precisie en foutloos
werken zeer belangrijk zijn. We merkten dat deze mensen zich volstrekt anders
gedroegen dan hun drijfveerprofielen aangaven. Hun gedrag had weinig met
hun drijfveren te maken, en de variatie in het gedrag was buitengewoon klein.
Eigenlijk konden we vaststellen dat de druk van de omgeving van deze mensen
z6 groot was, dat er voor hun eigen wil weinig ruimte was.

Ook in de praktijk van advies, training en coaching bleek het werken met drijt-
verentests van de eerste generatie soms contraproductief. Hoewel er zeker nut-
tige zelfinzichten tot stand kwamen, bleken de typeringen die uit de tests voort-
kwamen soms eerder een obstakel voor verandering dan een stimulans. ‘Ik ben
nu eenmaal geen blauw type, dus van mij hoef je geen orde en planmatigheid te
verlangen.’ Of: ‘Tk ben inderdaad echt een geel type, dus ik moet altijd alles com-
pliceren.’ Zo werden drijfveerprofielen soms een excuus voor inadequaat gedrag.
Ook gaf het werken met menstypen het gevoel dat je als adviseur eerst iemand
in een gekleurde kooi plaatste om daarna te proberen hem er weer uit te halen.

Een derde aanleiding voor een paradigmashift was het feit dat mensen bij een
herhaalde meting soms sterk veranderde drijfveerprofielen vertoonden. Steeds
duidelijker werd dat in het ‘typetje’ dat uit het drijfveerprofiel naar voren kwam,
drijfveren en gedrag met elkaar verward werden.

Al doende groeide aldus de onvrede met het gebruikte model, en ontstonden de
inzichten die wij nu toepassen. In de tweede generatie drijfveermetingen zijn we
met het product RealDrives gaan werken volgens een model dat de omstandig-
heden als variabele invoert.
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De gedachte achter deze modellering is dat gedrag zich ontwikkelt in de span-
ning tussen wat mensen willen en datgene wat zij als omgeving percipiéren. De
wil en de omgeving zijn in dit beeld twee tegengestelde krachten, als yin en yang:
als de omgeving sterk is, kan de wil zich moeilijk manifesteren. Is de omgeving
zwak, dan is er alle ruimte voor de mens om zijn wil middels zijn gedrag tot ui-
ting te brengen. Bij een sterke omgeving is de druk op aanpassing dus groot.

De inhoud van de categorieén van RealDrives

Mijn drijfveren Mijn omgeving Mijn gedrag

Ik streef naar ... Ik zie mijn omgeving als vooral ... Ik gedraag me ...

resultaat ambitieus doelgericht
status competitief berekenend
positie doelgericht ambitieus
harmonie mensgericht vriendelijk
gezelligheid open behulpzaam
gelijkwaardigheid communicatief open

inzicht onafhankelijk analyserend
kennis eigenzinnig kritisch

vrijheid zelfdenkend toekomstgericht

Het nieuwe model blijft gebruikmaken van dezelfde drijfveercategorieén als het
vorige, nu toegesneden op de categorieén drijfveren, omgeving en gedrag.

Het biedt niet alleen de mogelijkheid te zien hoe de spanning tussen de men-
selijke wil en zijn omgeving uitwerkt, ook kan de mate van aanpassing gemeten
worden, kunnen taxaties worden gemaakt over de effectiviteit van gedrag, en
ontstaat een beeld van de manier waarop iemand over zijn omgeving oordeelt.
De verschillen tussen drijfveren en gedrag tonen de aanpassing, de verschillen
tussen drijfveren en omgeving leiden tot een oordeel, en de verschillen tussen
gedrag en omgeving leveren een beeld van de effectiviteit of de impact van het
gedrag op.



Aanpassing, oordeel en effectiviteit

De eerste metingen leverden al direct opvallende resultaten op: ongeveer 80%
van de testkandidaten vertoonde gedrag dat je op grond van hun drijfveren niet
zou verwachten. Maar ook zagen we in de manier waarop mensen zich aanpas-
sen direct effectieve en ineffectieve patronen. Wat te denken van een groep ma-
nagers die heel verschillende drijfveren hebben, maar die in hun gedrag allemaal
hun charismatische baas imiteerden? Of die groep jonge talenten die na twee
jaar alle energie verloren hadden omdat zij zich volledig hadden aangepast aan
de omgeving waarop zij juist een positieve invloed moesten hebben?

Wederom vult onze database zich met fascinerende data, die onze vermoedens
bevestigen: in plaats van naar mensen te kijken als natuurwetenschappelijke ver-
schijnselen met onveranderbare eigenschappen, is het juister en effectiever om
de mens precies omgekeerd te zien: als een sociaal en adaptief wezen. Eigenlijk
is het ook heel logisch: niet ons onveranderbare ‘karakter’ (wat dat ook zijn
moge), maar juist ons aanpassingsvermogen is de essentie van ons mens-zijn en
vormt de kern van ons succes. Denk maar eens na wat er zou gebeuren als nie-
mand zich aanpaste.

In de opbouw van dit boek zullen wij het boven geschetste model volgen. Eerst
gaan we uitvoerig in op drijfveren en hun werking in de menselijke geest, vervol-
gens gaan we in op de manier waarop mensen hun omgeving waarnemen en
beoordelen, en tot slot gaan we naar het thema ‘aanpassing en gedrag’.

In het tweede deel van dit boek gaan we in op de vraag hoe managers, advi-
seurs en coaches in hun werk gebruik kunnen maken van het inzicht in drijf-
veren.
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Als er één ding belangrijk is in een mensenhoofd, dan is het
wel het willen. Het ware wezen van de mens is zijn wil, zei
Schopenhauer. Je bent wat je wilt.

In Drijfveren leggen de auteurs uit dat er tussen wat mensen willen en wat ze
doen vaak een groot verschil zit. Dat verschil ontstaat door aanpassing en dat
doen mensen meestal heel knap, maar soms ook erg onhandig. Aanpassing is
comfortabel omdat de sociale druk wegvalt, maar tegelijkertijd oncomforta-
bel omdat de eigen wil wordt onderdrukt.

Dit boek is geschreven voor wie iets wil begrijpen van zijn eigen drijfveren,
maar ook voor managers, adviseurs en coaches.Want wie begrijpt hoe de drijf-
veren van anderen werken, kan beter sturen en beinvloeden. Drijfveren zijn

meetbaar, en ze zijn sterk verbonden met de dingen die we doen en voelen.

Wie de Quick & Dirty Drijfverentest uit dit boek maakt, kan heel wat over

zichzelf en anderen leren.

Hans Versnel en Machiel Koppenol zijn instrumentmakers. Zij
ontwikkelden onder andere Management Drives en RealDrives,
meetinstrumenten voor het meten van drijfveren en organisa-
tieculturen. In dit boek delen zij de kennis die is opgebouwd uit

drijfveermetingen van meer dan honderdduizend mensen.
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