



[image: Voorzijde: Portfoliomanagement in de publieke sector. Leidraad voor portfoliomanagers door Amir Sharafkhani, Hanne van Kasteren en Frederieke Sedee]




Sociale beveiliging
Dit e-book is voorzien van een sociale beveiliging. In tegenstelling tot de Adobe DRM-beveiliging wordt je gebruikersgemak door deze beveiligingsvorm niet beperkt. Het e-book is voorzien van een onzichtbaar watermerk, waarin je persoonlijke gegevens worden opgenomen. In het geval van misbruik kunnen wij hiermee eenvoudig de bron van de illegale kopie opsporen. Misbruik wordt altijd gemeld bij Stichting Brein. Kijk voor meer informatie op www.stichtingbrein.nl.


Dit e-book is gebaseerd op de eerste druk, eerste oplage.







Job Boersma en Joris Teeuwen


COMMUNICATIE
ALS MINDFUCK

Wat je moet zien
voordat je het doorhebt


[image: Logo van Boom Uitgevers]





Meer informatie over deze en andere uitgaven vind je op www.boom.nl.

© 2026 Job Boersma en Joris Teeuwen | Boom

Redactie: Eelke Warrink, Rode Reus Redactie, Leiden

Omslagontwerp: Studio Douwe Hoendervanger, Oosterbeek

Opmaak binnenwerk: Villa Y, Henxel

ISBN 9789024475483

ISBN e-book 9789024475490

NUR 810, 770

Behoudens de in of krachtens de Auteurswet van 1912 gestelde uitzonderingen mag niets uit deze uitgave worden verveelvoudigd, opgeslagen in een geautomatiseerd gegevensbestand, of openbaar gemaakt, in enige vorm of op enige wijze, hetzij elektronisch, mechanisch, door fotokopieën, opnamen, of enig andere manier, zonder voorafgaande schriftelijke toestemming van de uitgever. Auteursrecht ten aanzien van tekst- en datamining en machinelearning is nadrukkelijk voorbehouden.

Voor het overnemen van (een) gedeelte(n) uit deze uitgave in bijvoorbeeld een (digitale) leeromgeving of een reader in het onderwijs (op grond van artikel 16, Auteurswet 1912) kan men zich wenden tot Stichting Uitgeversorganisatie voor Onderwijslicenties, Postbus 3060, 2130 KB Hoofddorp, www.stichting-uvo.nl.

No part of this book may be reproduced in any form, by print, photoprint, microfilm or any other means without written permission from the publisher. No part of this publication may be reproduced in the context of text and data mining for any other purpose which is not expressly permitted by law without permission of Boom uitgevers.





Inhoud

Inleiding

1De dode hoek van het denken
Over debacles, keuzeblindheid en de mindfuck van communicatie

2De illusie van luisteren
Over wat luisteren nu echt is, hoe we informatie verwerken en betekenis geven, en hoe we van reflex naar reflectie kunnen gaan

3De illusie van begrip
Over wat begrijpen is, hoe ons brein (niet) herkent, begrijpt en kennis vergaart, en de valkuilen en emoties daarbij.

4De illusie van empathie
Over schijnempathie, echte empathie en hoe we dat kunnen ontwikkelen

5De miskenning van het gevoel
Over gevoelens, sensaties en emoties, en de dode hoek van het gevoel

6De illusie van objectiviteit
Over de misverstanden van onze waarneming, cognitieve (over)belasting en de invloed van biases

7De illusie van ons eigen gelijk
Over ons Grote Gelijk, de overmoedsbias, overtuigingstwijfel en wijzere keuzes

8De illusie van veiligheid
Over de just-worldhypothese, onveiligheid, schijnveiligheid en echte veiligheid

9De maakbaarheidsillusie
Over de belangen die we bij maakbaarheid hebben, taal en communicatietraining als gereedschappen van illusie en de bevrijding van de poppenkast


10Het misverstand lichaamstaal
Over signaalgevoeligheid, lichaamstaal, projectie en observeren zoals Darwin

11De illusie van het zelf
Over wie we echt zijn, split-brainpatiënten, het narratieve en handelende zelf en onze beschermende biases bij de mindfucks

12Van mindfuck naar mindset
Over of en hoe het anders kan en hoe procesintelligentie ons hierbij kan helpen

Tot slot

Epiloog

Over de auteurs

Literatuur

Noten





Inleiding

Waarom dit boek

Stel je een gemiddelde MT-vergadering voor. Elf deelnemers zitten twee uur lang bij elkaar om de kwartaalstrategie door te nemen. Laten we nu het beeld stilzetten en de balans opmaken van hoe iedereen erin zit. Minstens drie van de aanwezigen zijn volledig afgestemd op hun eigen gedachten, en hun Default Mode Network (het netwerk van hersengebieden dat actiever is wanneer je niet met een externe taak bezig bent)1 draait op volle toeren. Twee weten niet precies meer waarom ze gevraagd werden om mee te doen, maar hun aandacht is nog beschikbaar, al maken ze er niet actief gebruik van. Drie voeren het hoogste woord, niet omdat hun bijdrage per se relevanter is, maar omdat ze nu eenmaal extravert zijn en over onvoldoende inhiberende neuronen2 beschikken om het gesprek effectief te houden. Eén probeert nog goedbedoeld maar vergeefs de regie over het proces te houden, terwijl zijn buurman schaamteloos zijn mail bijwerkt. De laatste aanwezige laat vooral steeds een beetje doorschemeren dat hij zich niet gehoord voelt.

Discussie domineert negentig procent van deze vergadering, waarbij niemand echt overtuigd wordt en waar deelnemers vooral en automatisch focussen op de punten in andermans bijdrage waarmee ze het niet eens zijn.

Herken je dit in je eigen organisatie? Voor veel professionals met wie we dit bespreken, is het een ‘feest’ van herkenning! Toch lijkt iedereen genoegen te nemen met deze middelmatigheid. En dat terwijl we er een flinke prijs voor betalen, niet alleen qua efficiëntie, productiviteit en gemiste kansen, maar ook wat betreft engagement, wendbaarheid en creativiteit. Daarnaast hebben we te maken met concurrenten die als ze net ietsjes beter communiceren strakker binnen hun budgetten blijven, sneller met nieuwe producten op de markt komen, betere mensen kunnen aantrekken en zich wendbaarder en flexibeler kunnen positioneren in een steeds sneller veranderende wereld.

Wanneer we niet alleen de vergadering zelf, maar ook de voorbereiding, follow-up, reistijd, informele afstemming, herhaald overleg en het afhaken van medewerkers in de berekening meenemen, wordt het tijdverlies substantieel. Als we ervan uitgaan dat zo’n derde van de werkenden structureel bij dit soort ineffectieve meetings betrokken is en er gemiddeld vier uur per week aan verliest, dan gaat het jaarlijks om ongeveer 700 miljoen verloren arbeidsuren, en dat is nog een conservatieve schatting.

Tijdverlies en economische omvang

Nog afgezien van het productiviteitsverlies zitten de opportuniteitskosten3 van slechte communicatie hem vooral in de gemiste strategische helderheid, het uitblijven van goed onderbouwde analyses, het weglekkende vertrouwen, en gemiste kansen omdat men niet ziet wat men moet zien en daardoor niet doet wat men moet doen. Waarom komt het dan toch zo veel voor?


EEN MINDFUCK IS EEN VAAK VERWARRENDE ERVARING OF BOODSCHAP DIE JE DENKEN EN GEVOEL DOOR ELKAAR SCHUDT, WAARDOOR JE GAAT TWIJFELEN AAN JE EIGEN WAARNEMING, HERINNERINGEN OF OORDEEL. DE TERM KAN OOK VERWIJZEN NAAR MANIPULATIEF GEDRAG WAARBIJ IEMAND JE BEWUST IN VERWARRING BRENGT EN JE ZELFVERTROUWEN ONDERMIJNT.



Dit boek neemt je mee van communicatie als mindfuck – de hierboven beschreven situatie – naar communicatie als mindset. We leren je zien wat je moet zien, zodat je kunt doen wat je moet doen.

Hoe lees je dit boek?

Dit is geen snel how-to-managementboek. Hoewel je het in een paar uur kunt uitlezen en er ook dan vast veel aan zult hebben, is het eigenlijke doel je via rustige reflectie en observatie een aantal blijvende inzichten over communicatie aan te reiken.

Soms gaan we dieper in op bepaalde thema’s. Als je geen tijd of zin hebt in de details, geen zorgen: je hebt ze niet nodig om de kernboodschap van het boek te begrijpen. Ze kunnen je overigens wel helpen om aan de hand van echte of fictieve scenario’s sommige concepten beter te herkennen in je eigen situatie. Deze verdiepingen zijn duidelijk aangegeven met ‘Nerd Alerts’, zodat je ze kunt overslaan als je wilt.


Gerefereerd videomateriaal

De in dit boek genoemde websites en video’s, die via QR-codes snel te vinden zijn, worden beheerd door derden. De beschikbaarheid en inhoud kunnen daarom in de loop der tijd veranderen. De auteurs en uitgever zijn niet verantwoordelijk voor de beschikbaarheid of inhoud van externe content, maar zullen er alles aan doen om de links actueel te houden.

Over Velthoryx Inc.

In dit boek gebruiken we een fictieve organisatie, Velthoryx Inc., om te illustreren hoe mensen onder invloed van mindfucks samenwerken – of beter gezegd, niet samenwerken. Communicatie ontspoort zelden door één misverstand; meestal gaat het om een keten van aannames, interpretaties, status, belangen, onuitgesproken regels en psychologische mechanismen die elkaar versterken. Door steeds terug te grijpen op dezelfde voorbeeldorganisatie kunnen we die dynamiek stap voor stap volgen: van ogenschijnlijk kleine dwalingen tot grote effecten op de samenwerking, het vertrouwen, de besluitvorming en de executie.

Disclaimer/voorbehoud

De bedrijven Velthoryx Inc., Redwood Bank, Syntera Dynamics en VoltWorks zijn volledig verzonnen en zijn niet gebaseerd op bestaande personen of organisaties. Alle namen, personages, organisaties, gebeurtenissen, scenario’s en onderwerpen in dit boek zijn puur fictief en dienen enkel ter illustratie van veelvoorkomende patronen en valkuilen in de management- en organisatiepsychologie. Elke gelijkenis met bestaande personen (levend of overleden), organisaties, bedrijven of instellingen berust louter op toeval. Niets in deze publicatie is bedoeld als, of mag worden opgevat als, een weergave van of verwijzing naar een specifieke persoon of organisatie, noch als een poging om iemand of iets te identificeren, typeren of schaden.

We wensen je veel verwondering en leesplezier nu je zo aan hoofdstuk 1 begint!






1De dode hoek van het denken


‘DE REIKWIJDTE VAN WAT WE DENKEN EN DOEN, WORDT BEPERKT DOOR WAT WE NIET OPMERKEN. EN OMDAT WE NIET OPMERKEN DAT WE IETS NIET OPMERKEN, KUNNEN WE WEINIG DOEN OM TE VERANDEREN, TOTDAT WE OPMERKEN HOE DAT NIET-OPMERKEN ONZE GEDACHTEN EN DADEN VORMT.’

– R.D. LAING4



Niemand wilde het … en toch gebeurde het


Er is een directievergadering bij Velthoryx Inc., een beursgenoteerd bedrijf dat technologie levert aan zowel profit- als non-profitorganisaties. Op de agenda vandaag staat Project Lark, de codenaam voor de lancering van een nieuw digitaal betaalrekeningproduct voor een van hun grootste klanten in de financiële sector, Redwood Bank.

Op de laatste slide, ‘Project Lark: Klantbeleving’, staat onderaan een punt dat als vanzelfsprekend klinkt: ‘Rekeningsaldo’s blijven indicatief tot na de go-live.’ Max, de CFO van Velthoryx, die tot dusver stil was gebleven, spreekt meteen zijn bezorgdheid uit: ‘Als klanten niet meteen het juiste saldo zien, breekt de pleuris uit! Bij een bank betekent “saldo morgen correct” voor de klant vandaag “Waar is mijn geld?”’ Dominique, het hoofd technologie, schuift zijn opmerking echter onmiddellijk terzijde als implementatiedetail: ‘We tonen eindgebruikers een tijdelijk “work in progress”-scherm; functioneel gezien is dat best practice.’ Hans, de CEO, knikt Dominique toe.

‘We willen geen achtuurjournaalitem zijn, althans niet om de verkeerde reden’, hoorde een aantal deelnemers Max nog toevoegen. De vergadering liep echter al op haar einde, en Hans kreeg het gevoel dat iedereen er genoeg van had en verder wilde met de orde van de dag. ‘Staan we achter het plan, mensen? Graag snel en duidelijk antwoord, iedereen heeft het druk.’

Gijs, het hoofd sales, denkt eigenlijk dat het nieuwe product beperkt zal aanslaan bij de eindgebruikers van Redwood, maar gaat ervan uit dat hoofd marketing Sonja, die wel enthousiast is, iets ziet wat hij niet ziet. Hij stemt daarom toe. Toch heeft Sonja op haar beurt ook twijfels over de positionering, maar denkt dat omdat CFO Max overtuigd is van de winstgevendheid, dit wel een geweldig succes móét worden. Ook zij gaat akkoord.

In werkelijkheid vreest Max echter dat de marges te klein zijn om het project op een gezonde manier te runnen voor Redwood, maar hij veronderstelt dat de CEO iets ziet wat hij niet ziet, aangezien Hans zo zeker van het project lijkt. Er is geen tijd om erin te duiken, en ook hij stemt toe.

En Hans? Die ziet aan alle gezichten dat zijn team het product en de lancering ervan grondig heeft doorgerekend en doordacht, en dat ze het met hem eens zijn. Dit wordt een successtory! De vergadering wordt afgesloten met een unaniem besluit om het project door te zetten.

Maar wat blijkt enige tijd later? Project Lark eindigt in een enorme flop. Een mislukking die niet alleen miljoenen kost, maar Velthoryx ook nog eens blijvende reputatieschade toebrengt. Ook Redwood Bank is het vertrouwen van haar eindgebruikers en aandeelhouders kwijt.


Dit is een klassiek voorbeeld van pluralistische onwetendheid: een situatie waarin iedereen privé twijfelt, maar publiekelijk instemt, omdat men veronderstelt dat de anderen het wél willen of wél zeker weten. Zie het volgende kader voor een reëel voorbeeld van pluralistische onwetendheid dat uiteindelijk 71 miljoen euro heeft gekost.


DE MARSLANDER DIE NIEMAND DURFDE AF TE REMMEN

In 2003 stuurde Groot-Brittannië zijn eerste eigen Marslander de ruimte in: Beagle 2, die meeliftte met de Mars Express-sonde van het Europees Ruimteagentschap (ESA). Het was een prestigeproject, klein van stuk maar beladen met nationale trots. De krantenschrijvers noemden het een bewijs dat ook het Verenigd Koninkrijk een voetafdruk op de rode planeet kon achterlaten.

Binnen het projectteam leefde echter een ongemakkelijke waarheid. Ingenieurs zagen dat de lander niet intensief genoeg was getest, dat het ontwerp riskant was en dat het budget nauwelijks ruimte liet voor fouten. In een-op-eengesprekken klonk regelmatig twijfel, maar in vergaderingen werd die twijfel zelden uitgesproken. Iedereen keek naar elkaar, wachtte tot een ander zijn hand opstak, en concludeerde dat er kennelijk vertrouwen was.

Het resultaat was een façade van consensus, terwijl in werkelijkheid bijna niemand dacht dat het project zonder kleerscheuren zou slagen, maar omdat iedereen dacht dat de anderen wel overtuigd waren, bleef men stil.

Op eerste kerstdag 2003 landde Beagle 2 op Mars, maar de vreugde was van korte duur: er kwam geen signaal meer. Jarenlang bleef onduidelijk wat er was misgegaan. Pas veel later, in 2015, toonden foto’s dat de lander intact was neergekomen, maar dat de zonnepanelen zich nooit volledig hadden geopend. Een klein defect had de missie geruisloos laten mislukken.


Tijdens de parlementaire enquête die voortvloeide uit dit debacle, dat 71 miljoen euro had gekost, kwam naar boven dat ‘volgens de hoofdingenieur van Beagle 2, dr. Clemmet, de technische ondersteuning die van de ESA werd ontvangen vrij beperkt was. De projectmanager van Beagle 2 (…), de heer Kirk, zei dat de ESA-medewerkers met wie hij te maken had behulpzaam en enthousiast waren, maar dat “hogere managers, met één uitzondering, altijd terughoudend waren. Hun leven zou veel eenvoudiger zijn geweest als Beagle 2 veel eerder uit het Mars Express-project was geschrapt.”’

Je zou kunnen stellen dat Beagle 2 daarmee niet alleen een verhaal is over technisch falen, maar vooral ook een verhaal over mensen vol twijfel die hun mond niet opendeden en in plaats daarvan naar elkaar keken. Niemand wilde het feestje verstoren, niemand wilde de rol van pessimist op zich nemen. Wat overbleef, was de illusie van overeenstemming: pluralistische onwetendheid in haar zuiverste vorm.


Hoe kon dit gebeuren?

Achteraf denk je misschien: hoe kunnen mensen zo dom zijn dat ze zoiets lieten gebeuren? Maar het punt is: Als een keuze of een bepaalde houding voor iedereen als logisch en coherent aanvoelt, dan valt het logischerwijs niet meer op.

Wie vandaag waarde wil leveren in het speelveld van bestuur, leiderschap en invloed, kan zich geen falende communicatie meer veroorloven. Helder, scherp en eerlijk communiceren is een onmisbare voorwaarde voor succesvolle executie. Hier is een vorm van aandacht en mentale weerbaarheid voor nodig die de mindfucks onderschept en ons immuun maakt voor bullshit, misleiding en ruis.

Dit boek gaat over de manier waarop communicatie gevormd wordt door hoe we denken, voelen en handelen, en hoe we ondanks allerlei onbewuste stoorzenders toch in staat kunnen zijn om helder te gaan communiceren.

Ons doel is niet om je te overspoelen met theorie, maar juist om je aan de hand van simpele voorbeelden op een pad van ontdekkingen en bewustwording te zetten, zodat je gaandeweg een eigen communicatiekompas kunt gaan ontwikkelen. Hiermee kun je in gesprekken bewuster gaan navigeren en de vele mindfucks die op je pad komen bewust en kundig omzeilen.

Maar pas op, dit boek wordt ook een enkele reis naar ontluistering en zelfrelativering. Je zult ontdekken hoe significante beperkingen in onze menselijke hardware resulteren in een enorme dode hoek in ons denken – een hoek vanwaaruit ons communiceren beïnvloed wordt zonder dat we het in de gaten hebben.


Dit gebeurt niet alleen in boardrooms. Het gebeurt in teams, tijdens beleidsvergaderingen, in relaties en in vriendschappen. We denken dat we samen in gesprek zijn, maar we luisteren vooral naar wat we denken te horen. We verwarren herkenning met begrip, onze empathie is holler dan we denken en objectief zijn we al helemaal niet. Bij elkaar leidt dit tot regelrechte ontsporingen in onze communicatie, meestal zonder dat we het überhaupt doorhebben, totdat het te laat is.

Gelukkig verschaft de wetenschap ons meer inzicht in wat zich in deze dode hoek afspeelt. Vooral de afgelopen veertig jaar heeft onderzoek aangetoond dat we niet zijn wie we denken te zijn. Pluralistische onwetendheid is dan ook geen opzichzelfstaand fenomeen, maar behoort tot een van de 180 tot dusver geïnventariseerde foutieve denkpatronen (cognitieve biases), en is een prachtig voorbeeld van hoe we onbewust beïnvloed worden zonder dat we het doorhebben. We gaan deze denkpatronen niet alle 180 individueel doornemen, maar we laten je wel de belangrijkste zien.

Een vooruitblik in de dode hoek

Het zal je misschien verbazen als je hoort dat (neuro)psychologisch onderzoek zeer overtuigend laat zien dat het grootste deel van onze mentale processen zich buiten het bewustzijn afspeelt. Bargh en Chartrand (1999) spreken in dit verband over de automaticity of being: onze oordelen, keuzes en gedragingen verlopen grotendeels automatisch en onbewust.

Timothy D. Wilson (1998, 2002) noemde dit adaptieve, snelle, automatische deel van ons brein, dat zonder bewuste sturing enorme hoeveelheden informatie verwerkt en ons gedrag richting geeft, het adaptieve5 onbewuste. Het fungeert als een stille regisseur: het blijft zelf vaak onzichtbaar, maar is bepalend voor hoe we keuzes maken, mensen inschatten en situaties interpreteren. Wilson schat dat 90 tot 95 procent van onze mentale activiteit onbewust verloopt.

De resultaten uit ander experimenteel onderzoek, bijvoorbeeld van Benjamin Libet (1983) en latere collega’s, lijken dit te ondersteunen: hersenactiviteit die een handeling initieert, treedt al op nog voordat je je bewust wordt van de intentie om te handelen. Dit suggereert dat ons gevoel van vrije wil grotendeels volgt op processen die zich al onbewust hebben voltrokken.

Deze bevindingen, samen met nog vele andere die je in dit boek gaat ontdekken, maken duidelijk dat ons bewuste denken slechts het topje van de ijsberg vormt, gedragen door een veel grotere, onzichtbare basis van onbewuste cognitie: de dode hoek in het denken.



ALS IETS VOOR ALLE ANDEREN SCHIJNBAAR LOGISCH EN COHERENT AANVOELT, WAAROM ZOU JE DAN JE MOND OPENDOEN?



Overal in het boek vind je QR-codes. Via deze codes kom je bij video’s die iets van wat we beschrijven laten zien of verdiepen. We plaatsen ze aan het einde van bepaalde stukken. Dit is een stiekem neurowetenschappelijk trucje: door je even van context te laten wisselen, helpen we je als het ware om de resetknop van je hersenen in te drukken. Daarbij wordt je piepkleine werkgeheugen even tot rust gebracht, kan je Default Mode Network (waarover we je later meer zullen vertellen) overgaan tot snellere verwerking van eerder gelezen informatie, en kunnen je dopamine- en noradrenalinereserves weer een beetje op peil komen, terwijl je je begrip vergroot. Niet slecht, toch? Laat je dus met een gerust hart door ons afleiden!


COLLECTIVE ILLUSIONS

Wat als ‘de heersende norm’ helemaal niet heerst, maar eigenlijk een illusie is die voortkomt uit collectieve beleefdheid? In bijgaande korte, ontnuchterende video laat psycholoog Todd Rose zien hoe acht wijdverspreide mythes ons beeld van ‘wat mensen vinden’ systematisch vertekenen. Denk aan:

1het idee dat mensen status belangrijker vinden dan verbondenheid;

2het idee dat we radicaler verdeeld zijn dan we werkelijk zijn;

3het idee dat anderen zich laten leiden door hebzucht terwijl wijzelf morele twijfels hebben.

Het zijn overtuigingen die bijna niemand expliciet onderschrijft, maar die toch onze instituties, onze besluitvorming en ons gedrag vormgeven. En waarom? Omdat iedereen denkt dat de ánder het meent.

De grootste krachten in een organisatie zijn zelden de formele waarden (Edgar Schein6 noemt ze de ‘beleden waarden’), maar de misvattingen over wat sociaal gewenst is.
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Toegankelijke beeldbeschrijving
Qr-code die leidt naar het YouTube-filmpje Question what you believe.



Wat nu volgt, is nog een goed voorbeeld van hoe onze cognities niet helemaal onder onze controle staan. Singles (én niet-singles), opgelet!

Keuzeblindheid

Een heel ander maar treffend voorbeeld waarbij het mentale proces onzichtbaar blijft maar wel geheel ons gedrag bepaalt, is het beroemde ‘keuzeblindheidexperiment’ dat in 2005 werd uitgevoerd door Petter Johansson en collega’s.


Dat ging zo: deelnemers kregen twee foto’s van gezichten te zien en moesten aangeven welke persoon zij aantrekkelijker vonden. Nadat ze hun keuze hadden gemaakt, kregen ze de ‘gekozen’ foto opnieuw te zien en werd hun gevraagd waarom ze die persoon aantrekkelijk vonden. Wat ze niet wisten, was dat bij sommige trials de onderzoekers de foto’s hadden omgewisseld. Verrassend genoeg merkte meer dan de helft van de deelnemers deze verwisseling niet op en gaven ze uitgebreide redenen voor hun keuze voor de (niet-gekozen) persoon.

Dit experiment toont aan dat ons brein pas achteraf verklaringen levert voor de keuzes die het heeft gemaakt (en dat je dus niet van tevoren naar een keuze toe redeneert). Het brein als ‘verklaringsleverancier’ zullen we terugzien in ons op een na laatste hoofdstuk.

Onze overtuiging dat we rationele denkers zijn, blijkt dus een illusie. Het lijkt erop dat we louter toeschouwers zijn van de uitkomst van ons denken; een denken dat, zoals we net al zagen, voornamelijk in de dode hoek plaatsvindt.

Via de QR-code in het navolgende kader zie je het experiment in een modern jasje dunnetjes overgedaan door de geniale illusionist Victor Mids.


KEUZEBLINDHEID ONDER DE ZON

In bijgaande korte video herhaalt illusionist Victor Mids het beroemde ‘keuzeblindheidexperiment’, op een zonovergoten plein ergens in de Cariben. Hij laat deelnemers een voorkeur uitspreken tussen twee gezichten, verwisselt vervolgens stiekem hun keuze, en niemand merkt het. Sterker nog: ze lichten doodleuk toe waarom ze de foto gekozen hebben die ze niet gekozen hebben, en laten daarmee ongewild zien hoe vanzelfsprekend wij onze eigen vergissingen verdedigen zolang we ze niet herkennen.
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Toegankelijke beeldbeschrijving
Qr-code die leidt naar het filmpje Daten met je tweede keus? Van Victor Mids van het programma Mindfuck.



Wat nou, ‘communicatie’?

[image: ]Laten we beginnen met het opruimen van wat oude misvattingen over communicatie. Het klassieke communicatiemodel, dat nog altijd diep in ons denken verankerd zit, is het traditionele model van Shannon en Weaver (1948), waarbij communicatie wordt voorgesteld als een lineair overdrachtsproces: een zender brengt een boodschap over op een ontvanger. Ruis ontstaat als externe verstoring van dat proces; denk aan een slechte verbinding, lawaai of interpretatieverschillen. Dit inmiddels bijna tachtig jaar oude model leeft ook in onze tijd voort, in trainingen, gesprekken en beleid, alsof helderheid vooral een kwestie is van goede formulering en aandachtig luisteren.


Helaas zit de belangrijkste ruis echter niet op de lijn, maar in ons denken, maar dat merk je niet op: Je bent niet bezig of je in dit gesprek onder invloed van framing bias en sociale druk staat. Je denkt: ‘Ik let op. Ik begrijp dit.’ Dat is geen foutje in ons systeem. Het ís ons systeem. We lijden niet aan communicatiefouten, maar aan een falend communicatie-instrument.

Wat betekent dat voor communiceren?

Dit alles betekent dat we nooit helemaal neutraal communiceren, maar altijd onze persoonlijke mentale modellen, referentiekaders en aannames meenemen; allemaal gekleurde interpretaties die sterk als feiten aanvoelen, maar het beslist niet zijn.

Wat we dus communicatie noemen, is vaak geen uitwisseling van informatie, maar een uitwisseling van geloof en perspectieven die zich voordoen als feiten.

Communicatie is een mindfuck verkleed als rationaliteit


‘I SHOW YOU HOW DEEP THE RABBIT HOLE GOES.’

– MORPHEUS, personage uit de film The Matrix (1999)



We gaan je daarom nu een rode pil aanbieden, zoals in de film The Matrix. Als je die pil neemt, volgt een diepe duik in wat zich werkelijk afspeelt als we met elkaar communiceren. Om dit inzichtelijker te maken, lopen we weer even de vergaderzaal binnen bij Velthoryx Inc.

Sonja, hoofd marketing, heeft vandaag een gesprek met Dominique, hoofd technologie. Het doel van de vergadering is de lancering van Project Lark, en de druk is groot: de gehele raad staat er immers achter, dus het moet goed gaan.

Sonja merkt dat ze licht gespannen is: de vorige samenwerking met Dominique eindigde in budgetoverschrijdingen waar hoofd financiën Max haar regelmatig aan herinnert, omdat de waarde van hun aandeel één cent daalde7.

‘Dat zal niet nog eens gebeuren’, denkt ze, terwijl ze zich in haar stoel laat zakken. ‘Dominique laat me geen euro meer door m’n vingers glippen.’

Voor Dominique is dit gesprek ook een déjà vu. ‘Ze komt vast weer met haar gezeik over centen. Als Sonja het voor het zeggen krijgt, kunnen we dat hele project net zo goed meteen in een archiefkast stoppen.’

De nu volgende tabel laat zien dat een dialoog zich op meerdere lagen tegelijk afspeelt. In de linkerkolom lees je wat Sonja en Dominique hardop zeggen. In de middelste kolom zie je wat er onder de motorkap gebeurt: hoe het brein die woorden razendsnel interpreteert via frames, aannames en cognitieve biases, en hoe emoties en stresssystemen die betekenis vervolgens kleuren. De rechterkolom maakt duidelijk hoe bliksemsnel dit proces gaat: in enkele tientallen tot honderden milliseconden kan iemand al in een ’dode hoek’ belanden waarin nuance verdwijnt, intenties verkeerd worden gelezen en het gesprek ongemerkt verschuift van inhoud naar verdediging. Kortom: wat je hoort is vaak maar het topje van de ijsberg. De echte versnelling (of ontsporing) gebeurt in het brein, bijna onmiddellijk.

En dan begint het gesprek:








	WAT JE HOORT
	WAT ER VERVOLGENS IN DE HERSENEN GEBEURT & WELKE BIASES HIER EEN ROL SPELEN
	TIJDSDUUR IN DE DODE HOEK IN MILLISECONDEN



	Sonja: ‘Dominique, ik heb de cijfers weer bekeken, en ik zie dat het budget voor de microsite straks uit de bocht vliegt.’
	Bias: confirmatiebias
Sonja filtert selectief informatie die haar eerdere overtuiging bevestigt.

Neuro: Sonja’s prefrontale cortex (werkgeheugen) wordt belast; ze focust op bedreiging in cijfers, niet op kansen.

	100
milliseconden



	Dominique: ‘Je kijkt alleen maar naar de cijfers en spreadsheets. Waar blijft jouw gevoel voor innovatie? Dat is veel essentiëler als we Redwood willen verrassen!’
	Bias: framing
Dominique interpreteert Sonja’s woorden alsof ze innovatie afwijst.

Voor Dominique is ‘essentiëler’ vanzelfsprekend, want zijn frame is groei/winst. Hij ervaart Sonja’s budgetfocus als beklemmend.

Neuro: Sonja’s amygdala (het hersendeel dat emoties oproept) triggert een defensieve emotie, waardoor haar interpretatie nu emotioneel is gekleurd.

	300
milliseconden



	Sonja: ‘Dat zeg je nou wéér. Vorige keer liep het ook fout en waren we tonnen over budget omdat jij geen oog op je leveranciersbudget hield.’
	Bias: geheugenbias
Ze herinnert zich vooral negatieve voorbeelden en projecteert die op het nu.
Dit triggert identiteitsbescherming: ze ervaart Dominiques reactie als ontkenning van haar competentie. Haar verdediging wordt persoonlijk.

Neuro: Sonja’s hippocampus reconstrueert een herinnering, maar voegt emoties uit het verleden opnieuw toe, zodat ze die ervaart alsof het hier en nu gebeurt.

	150
milliseconden



	Dominique: ‘Dus jij wilt weer alles platregelen, en net zoals de vorige keer als een spreadsheetagent alles vastleggen, en dan doen we weer niet wat we moeten doen.’
	Bias: geheugenbias en inference ladder
Dominique baseert zich op eerdere samenwerking (selectie herinnering), geeft die betekenis (‘ze regelt alles plat’), trekt een conclusie (‘dit wordt opnieuw een blokkade’) en handelt daarop.

Hij haalt Sonja’s eerdere rol (‘de spreadsheetpolitie’) erbij > framing blijft plakken.

Neuro: Dominiques limbisch systeem8 koppelt een oud label aan een nieuwe situatie. Patroonherkenning overschrijft de realiteit.

	300
milliseconden



	Sonja: ‘Ik probeer alleen grip op ons budget te houden, maar jij hoort dat blijkbaar niet.’
	Bias: illusion of transparency (betekenisbias)
Sonja denkt dat haar intentie vanzelf duidelijk is.

Neuro: Sonja’s werkgeheugen is beperkt, waardoor ze over het hoofd ziet dat de ander haar gedachten niet kan lezen.

	100
milliseconden



	Dominique (boos): ‘Als je blijft hameren op geld, dan zie ik niet in hoe dit project ooit vernieuwend kan worden.’
	Bias: informatiebias & gedragsbias
Hij stelt het op als óf geld óf innovatie > zwart-wit.

Neuro: het stresshormoon cortisol vernauwt Dominiques cognitieve flexibiliteit. Zijn denken wordt minder genuanceerd.

	100
milliseconden



	Sonja (verheft stem): ‘Je luistert gewoon niet!’
	Bias: besluitbias
Herhalen is overtuigen, denkt Sonja.

Neuro: Sonja’s dopamineniveau daalt en haar frustratie neemt toe, omdat de verwachting van succes afneemt. Stress neemt het over.

	200
milliseconden



	Dominique (nog harder): ‘En jij begrijpt het gewoon niet!’
	Bias: mirror escalation (besluitbias)
Dominique spiegelt Sonja’s aanval, waardoor beiden nog meer in de verdediging schieten.

Neuro: Dominiques amygdala gaat in de overdrive; het wordt een vecht-of-vluchtreactie in plaats van een samenwerking.

	150
milliseconden



	
En nu de chemiebalans van deze dans:

1Cortisol is een van de belangrijkste stresshormonen van het lichaam. Het houdt Sonja alert op verlies en vernauwt haar denken.

2Dopamine is betrokken bij motivatie, (belofte van) beloning, aandacht en het aansturen van beweging. Het maakt dat Dominique uit is op winst in deze discussie.

3Er is geen afgifte van oxytocine, dat is betrokken bij sociale binding, vertrouwen en ontspanning, dus het vertrouwen tussen beiden zal niet groeien.

4Sonja verlaat uiteindelijk de ruimte met een daling in haar serotoninespiegel. Serotonine is betrokken bij stemming, slaap, eetlust en het gevoel van welzijn. Haar noradrenalinespiegel loopt daarentegen sterk op. Noradrenaline is betrokken bij alertheid, focus, energie en de vecht-of-vluchtreactie.

Sonja voelt zich down, opgejaagd en angstig tegelijk. Ze zal er vanavond niet goed door slapen en in bed liggen te malen. Ze begrijpt niet dat mensen als Dominique nog bij Velthoryx mogen werken.

Dominique voelt zich gefrustreerd en opgejaagd, omdat hij straks de schuld krijgt. Hij voelt zich boos omdat hij met mensen als Sonja moet werken.

Dit gesprek zal helaas over moeten!







‘DE HEL, DAT ZIJN DE ANDEREN.’

– JEAN-PAUL SARTRE




Welkom terug

De uitkomst van dit 41 seconden durende gesprek, dat de basis moest gaan vormen voor een succesvolle productlancering, werd in slechts 1,4 seconden getorpedeerd door maar liefst 11 biases uit de dode hoek van het denken.

Beide protagonisten verlaten een kwartier later wederom de ruimte met een verhoogde cortisolspiegel (slecht voor hun gezondheid) en een noradrenalinerush die niet bevorderlijk zal zijn voor de toekomstige samenwerking.

Welkom in de dode hoek

Wat moet je hier nou mee? Om deze vraag te beantwoorden, leunen we op de inzichten van twee grote denkers: David Bohm en Daniel Kahneman. Hun gecombineerde boodschap dat zowel ons denken (Kahneman) als onze communicatie (Bohm) feilbaar zijn, nodigt ons uit om anders na te denken over de aard van communicatie. We zijn veroordeeld tot elkaars perspectieven en kunnen over geen enkel perspectief beweren dat het voor een objectieve werkelijkheid staat.

Bohm maakte dit inzicht concreet door communicatie te koppelen aan het proces van het denken zelf. Hij wees erop dat we gesprekken vaak voeren zonder zicht te hebben op de denkpatronen die ons sturen. Bohms kracht ligt juist in het zichtbaar maken van wat ons normaal gesproken ontgaat: dat de kwaliteit van een gesprek direct samenhangt met de kwaliteit van het denken en de perspectieven die eraan ten grondslag liggen.

David Bohm en Daniel Kahneman

David Bohm

David Bohm (1917-1992) was een Amerikaanse natuurkundige die zich niet beperkte tot de harde wetenschap, maar ook diepgaand nadacht over de manier waarop mensen communiceren. Tijdens het hoogtepunt van de Koude Oorlog raakte Bohm in moeilijkheden door zijn eerdere contacten met communistische groeperingen. Hij werd gearresteerd en moest vluchten: eerst naar Brazilië, daarna naar Israël en uiteindelijk naar Engeland, waar hij zijn werk voortzette aan het Birkbeck College in Londen.


[image: foto van David Bohm]


Toegankelijke beeldbeschrijving
foto van Amerikaans natuurkundige David Bohm


Deze roerige periode versterkte zijn overtuiging dat de grootste problemen tussen mensen niet zozeer politiek of ideologisch zijn, maar vooral voortkomen uit de manier waarop wij denken en communiceren. Bohm zag dat ons brein de werkelijkheid voortdurend fragmenteert: we delen de wereld op in strikte categorieën, terwijl die in werkelijkheid vooral uit vloeiende verbanden bestaat.


In zijn postume boek On Dialogue (1996) benadrukt hij dat we wel betrokken zijn bij ons denken, maar zelden aandacht besteden aan het proces van denken zelf (wat wij in dit boek de dode hoek van het denken noemen). Dat maakt ons blind voor de fouten die via ons eigen denken in onze gesprekken sluipen. Precies daar ligt de kiem van misverstanden en conflicten, en dus ook de sleutel tot beter communiceren.


DAVID BOHM OVER DE FRAGMENTATIE VAN HET DENKEN

Hieronder vind je de link naar een kort videofragment waarin David Bohm over de fragmentatie van het denken spreekt en uitnodigt tot dialoog.


[image: QR-code]
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qr-code die leidt naar een filmpje waarin David Bohmover de fragmentatie van het denken spreekt en uitnodigt tot dialoog.



Daniel Kahneman

Daniel Kahneman (1934-2024) liet overtuigend zien hoe feilbaar ons denken is. Het zit vol voorspelbare vertekeningen die ons gedrag en onze beslissingen constant beïnvloeden. Hij liet zien dat dit niet slechts af en toe gebeurt, maar dat dit systematisch is.


[image: foto van Daniel Kahnemann]


Toegankelijke beeldbeschrijving
foto van Amerikaans-Israëlisch psycholoog Daniel Kahnemann


Kahneman beschreef twee manieren van denken, die hij Systeem 1 en Systeem 2 noemde. Systeem 1 is snel, automatisch en intuïtief. Het is daardoor efficiënt, maar ook kwetsbaar voor biases en systematische fouten. Systeem 2 is langzamer, bewuster en inspannender en kan Systeem 1 corrigeren, maar wordt (zeker onder stress) minder vaak ingezet.

De inzichten van Bohm en Kahneman helpen verklaren waarom communicatie zo vaak misgaat. Als ons denken gevoelig is voor vertekeningen, dan geldt dat ook voor hoe we luisteren en interpreteren: we vullen intenties in, trekken te snel conclusies en reageren op onze aannames over anderen in plaats van op wat zij werkelijk hebben gezegd.

Hoe werkt dat nu bij communiceren?

Je zou kunnen denken dat communiceren eenvoudig is. Oren open, aandacht aan, klaar. Maar wat gebeurt er daarna? Luisteren blijkt geen passief registreren, maar een actief, feilbaar proces. En juist omdat het zo vanzelf gaat, merken we niet hoe vaak het misgaat.

Ons automatische brein, dat Kahneman Systeem 1 noemt, zorgt ervoor dat luisteren snel en moeiteloos aanvoelt. Maar dat gemak is verraderlijk. Systeem 1 baseert zich op aannames, shortcuts en patronen. Het vult in, trekt conclusies, herkent wat het al kent. Men spreekt wel over een predictief (voorspellend) proces, een beetje zoals de voorspellende tekst die je krijgt als je iets op je smartphone intypt. Je hersenen lopen daarbij voortdurend een beetje voor op je bewuste ervaring. Er zijn zelfs delen in de hersenen die zich bezighouden met het detecteren van verkeerde voorspellingen. Je merkt dit als iemand van wie je verwacht dat die vriendelijk zal zijn opeens heel anders reageert.

Het predictieve brein zorgt er ook voor dat je vaak minder écht hoort dan je denkt. Vraag iemand wat 2 + 2 is, en het antwoord komt zonder nadenken: 4. In zulke simpele contexten is Systeem 1 efficiënt en betrouwbaar. Maar zodra de werkelijkheid complex wordt, bijvoorbeeld met dubbele bodems, emotionele lading en impliciete boodschappen, blijven we dezelfde snelle mechanismen gebruiken, zonder door te hebben dat ze niet toereikend zijn.

Nog een voorbeeld van hoe Systeem 1 werkt, werd geniaal zichtbaar gemaakt door cabaretier Hans Teeuwen. In zijn show Trui uit 2000 draagt hij een gedicht voor. De lichten worden gedimd, zijn stem wordt zacht, de zaal muisstil. De toon is dramatisch, de blik intens, de spanning voelbaar. En dan begint hij een gedicht voor te dragen:

Langs de schaduw van jouw wanhoop
Overwoekert het besluit
Door de storm nog niet bedwongen
Slechts de tranen op de ruit
Geeft de leugen je geen vleugels
Raakt de waarheid in de war
Dan zijn de keizers slechts nog helpers en huilt de oude nar.

Dan wordt het donker en barst er een luid, lang aanhoudend applaus los. Maar dan keert Teeuwen het om met een brute interventie: ‘Ik heb slechts een paar pseudopoëtische zinnen aan elkaar geplakt en jullie, mijn publiek, zijn niet eens in staat om deze bagger van echte poëzie te onderscheiden.’ Teeuwen laat het publiek even onbarmhartig in de spiegel kijken.

Ook hier liet het publiek zich leiden door Systeem 1, die van heuristieken9 en voorspellingen. De gedimde lichten, de intonatie, de ernst op het gezicht, het vertragen van het tempo: allemaal aanwijzingen die suggereren dat er nu iets bijzonders, kwetsbaars, esthetisch te gebeuren staat. Het publiek liet zich hierdoor leiden en dacht pas na (Systeem 2) toen het ervan langs kreeg. In zo’n geval kun je erom lachen, maar wat als wereldleiders op basis van Systeem 1 beslissingen nemen?


Wat als jíj op deze manier beslissingen neemt?

Als je beter wilt luisteren, moet je bewust en doelgericht aandacht besteden aan wat iemand zegt. Dat betekent dat je jouw tragere, bewuste brein (Systeem 2) inzet. Dit kost energie, en het kan zelfs oncomfortabel voelen. Daarom ervaar je bij langdurig aandachtig luisteren ook vermoeidheid, of zelfs pijn. Als wij je vragen wat 17 x 23 is, maak je meteen kennis met Systeem 2. Merk je het verschil?

De meeste mensen die de show van Hans Teeuwen bezochten, hadden Systeem 2 waarschijnlijk thuisgelaten. Je gaat tenslotte ook niet naar het cabaret om oncomfortabel hard te moeten nadenken. Maar er zijn situaties waarin we Systeem 2 bewust moeten aanzetten als we met elkaar besluiten nemen of adviezen geven.

Als Dominique en Sonja hadden stilgestaan bij het feit dat het project dat ze met elkaar wilden bespreken een vertragingsboete van 2,5 miljoen euro per maand zou gaan kosten, dan hadden ze vast meer ingezet tijdens hun communicatie dan een predictief, op heuristieken gebaseerd denkproces.


DANIEL KAHNEMAN OVER SYSTEEM 1 EN 2

Ben je nieuwsgierig naar Kahnemans inzichten?

Bekijk dan bijgaand filmpje, waarin hij spreekt over Systeem 1 en 2.
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QR-code die leidt naar een filmpje waarin Daniel Kahnemann spreekt over Systeem 1 en Systeem 2.



Wanneer je het gedachtegoed van Bohm (over dialoog en communicatie) combineert met de ideeën van Kahneman (over de feilbaarheid van het denken), ontstaat een diepgaand perspectief op gespreksvoering en communicatie. Door deze combinatie verschuift onze aandacht van de buitenkant (gesprekstechnieken en dergelijke) naar de processen die zich vanbinnen afspelen, in ons denken. En van daaruit is veel meer groei mogelijk.

Bohm benadrukt dat communicatie en ons denken onlosmakelijk verbonden zijn. Hij zegt:

‘Communiceren is hardop denken. Gesprekken zijn gedeeld denken. Je moet je oordeel opschorten.’

Bohm benadrukt dat we in gesprekken onze aannames en oordelen tijdelijk moeten opschorten om werkelijk te kunnen luisteren en tot inzicht te komen. Zelf merken we in de trainingspraktijk dat dat laatste voor veel mensen vaak een brug te ver is.


Je gaat het pas zien als je het doorhebt

Ons denken en ons communiceren zijn dus onlosmakelijk met elkaar verbonden, en dit heeft gigantische implicaties voor hoe we met elkaar in gesprek gaan en de rol die de dode hoek daarbij speelt. Het doel van dit boek is om deze vervlochtenheid steeds weer zichtbaar te maken, en waar nodig de inhoudelijke, relationele en strategische gevolgen te bespreken en met praktische oplossingen te komen.

In de volgende hoofdstukken worden tien mindfucks besproken, elk met een praktische vertaalslag naar jouw dagelijks leven. Het wordt een fascinerende en soms ook ontluisterende reis door de feilbaarheid van ons denken en de manier waarop het onze gesprekken beïnvloedt.

We wensen je veel leesplezier tijdens het aanscherpen van je belangrijkste professionele instrument: je communicatievaardigheden. We beginnen onze reis met de illusie van luisteren.
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