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Je hebt je als leidinggevende eens goed in het 
gedachtegoed van Homan gestort en neemt het 
besluit om afstand te nemen van het conventionele 
leiderschapsbeeld met een veronderstelde lineaire 
causaliteit tussen plannen en kaders enerzijds en 
gedrags- en organisatieverandering anderzijds. Je 
neemt je voor om vanuit een positie van ‘gepas-
sioneerde nederigheid’ op een creatieve manier 
de interactie met leraren op te zoeken en zo hun 
ontwikkeling en de schoolontwikkeling te stimuleren 
(Homan, 2013). Je gaat enthousiast aan de slag en 
wordt al snel geconfronteerd met je eigen denken 
en doen. Bij het denken krijg je te maken met een 
backlash vanuit het conventionele leiderschaps-
beeld. Je krijgt allerlei twijfels over het loslaten van 
je vertrouwde sturingsgedrag en hoort diep van 
binnen stemmen die dingen zeggen als: ‘Je bent en 
blijft toch verantwoordelijk’ en ‘Kunnen ze het eigen-
lijk wel?’. Bij het doen word je achteraf geconfron-
teerd met gedrag van je ‘automatische piloot’, die 
gevormd is in de wereld van verticale sturing.
In dit hoofdstuk sta ik stil bij twee grote uitdagingen 
voor leidinggevenden die willen werken vanuit Ho-
mans perspectief van radicaal-interactionisme: hoe 
beïnvloed je onbewust gedrag en hoe voorkom je 
dat je terugvalt in oud leiderschapsgedrag, oftewel: 
hoe maak je je nieuwe gedrag duurzaam? 

Ken jezelf

Leidinggevenden en leraren zijn opgegroeid in een 
wereld van verticale regelsystemen. Vraag leiding-
gevenden en leerkrachten om de organisatie van 

de school te tekenen en het merendeel komt met 
de welbekende ‘hark’ als organisatiemodel. In veel 
scholen zijn gedragspatronen te vinden die het 
denken via de hark ogenschijnlijk in tact laten en 
WHJHOLMNHUWLMG�RQGHUPLMQHQ��,Q�GH�NRI¿HNDPHU�]HWWHQ�
leraren zich af tegen ‘bazen en bureaucratie’, maar 
dezelfde leraren kijken paradoxaal genoeg als er 
problemen zijn, verwachtingsvol naar ‘het manage-
ment’ voor een oplossing: ‘Daar zijn jullie toch voor!’ 
Als het management de oplossing presenteert, 
wordt het spannend: worden het rozen of tomaten? 
Soms wordt dit spel bewust gespeeld, maar in de 
meeste gevallen gaat het om onbewust en diep 
verankerd gedrag. De basis van de menselijke 
neiging om problemen en oplossingen voor die 
problemen bij een ander neer te leggen - of vanuit 
een ‘bovenpositie’ oplossingen voor anderen te 
bedenken en voor anderen te zorgen - ligt bij con-
ditioneringsprocessen in de vroege kindertijd. Dit 
is de periode waarin het kind afhankelijk is van de 
ouder. Natuurlijk betekent volwassen worden dat je 
geleidelijk leert hoe je zelf problemen kunt oplos-
sen, maar de primaire verwachting dat een ander 
het probleem voor je kan oplossen, blijft op een 
vertrouwde manier in je systeem aanwezig. Vanuit 
hetzelfde patroon gaat de leidinggevende al snel 
sturen en zorgen als er vanuit een ‘onderpositie’ 
een beroep op hem wordt gedaan. 

Recente inzichten uit neurologisch onderzoek laten 
zien dat je wel nieuwe gedragspatronen kunt leren, 
maar dat tegelijkertijd de oude patronen latent 

Q Robert Mentink

‘Onze idee van de wereld is het idee van een wereld die te begrijpen is� Zelfs wanneer deze gedachte een 
illusie zou zijn, kunnen we over de wereld toch niet anders denken’  -  Peter Bieri

In dit hoofdstuk staat Robert Mentink stil bij twee grote uitdagingen voor leidinggevenden die willen 

werken vanuit Homans perspectief: hoe beïnvloed je onbewust gedrag en hoe voorkom je dat je 

terugvalt in oud leiderschapsgedrag? Een sleutel voor het beïnvloeden van onbewust gedrag vindt 

hij bij de kennis over de werking van ons onbewuste. Voor het bestendigen van een nieuw leider-

schapsbeeld raadt hij leidinggevenden aan om samen met anderen een nieuw verhaal te maken.
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aanwezig blijven (Duhigg, 2012). Het is voor een 
leidinggevende dan ook de kunst om de triggers 
te herkennen die ervoor zorgen dat je ongewild 
als een professionele problemenoplosser door de 
school stapt. Ter nuancering: in sommige situaties 
past het natuurlijk goed om een besluit te nemen. 
Het is dan wel de vraag of je dit bewust doet, of 
onbewust omdat het een gedragspatroon is. ‘Ken 
uzelf’, zoals Socrates het al zei. Maar in hoeverre 
kunnen wij onszelf eigenlijk kennen? Met het oog 
daarop kijken we hieronder naar het onderscheid 
tussen bewust en onbewust gedrag, waarna we 
buigen over de vraag of en zo ja, in welke mate 
onbewust gedrag beïnvloedbaar is.

Bewust en onbewust gedrag

Daniel Kahneman onderscheidt twee denksyste-
men die ten grondslag liggen aan vertoond gedrag: 
systeem 1 betreft onbewust gedrag - ook wel de 
automatische piloot genoemd - en systeem 2 gaat 
over bewust gedrag. Systeem 1 opereert onbewust, 
snel, emotioneel en automatisch, reageert op om-
standigheden en bestuurt het grootste deel van ons 
doen. Systeem 2 opereert bewust, is relatief traag, 
rationeel, gecontroleerd. Overigens is volgens Kah-
neman systeem 2 van nature lui (Kahneman, 2011).

Gedrag, gestuurd vanuit bewustzijn, kost veel ener-
gie. Een leidinggevende die opereert in een nieuwe 
context, zal veelvuldig gebruik (moeten) maken van 
systeem 2. Hij kan namelijk minder terugvallen op 
routines. Het is dan ook logisch dat je vermoeider 
bent na een dag waar je veel vanuit systeem 2 hebt 
gewerkt dan na eentje waarin je veel hebt kunnen 
doen vanuit systeem 1. Anders gezegd: onbewust 
gedrag zorgt ervoor dat we niet veel energie verlie-
zen. We maken tijd en energie vrij voor andere za-
NHQ��]RDOV�LQQRYDWLH��'RRU�URXWLQHV�JDDQ�ZH�HI¿FLsQW�
om met onze mentale capaciteit (Duhigg, 2012). 

Bij bewust gedrag handel je vanuit bewustzijn. Een 
GH¿QLWLH�YDQ�EHZXVW]LMQ�LV�µGDWJHQH�ZDW�MH�YRRUDI�
kunt zeggen’. Dit houdt in dat alles wat we achteraf 
kunnen zeggen, valt onder de noemer onbewust ge-

drag. Bij bewust gedrag is de volgorde eerst denken 
en dan doen, en bij onbewust gedrag doen we eerst 
en gebruiken we achteraf het denken om het doen 
uit te leggen (of zelfs dat niet eens). Sturen vanuit 
bewustzijn vraagt de vaardigheid om in het hier en 
nu situaties te beoordelen en in het hier en nu een 
afweging te maken welk gedrag het meest effectief 
is op korte en op lange termijn. 
Naar het ontwikkelen en beïnvloeden van bewust 
gedrag is veel onderzoek gedaan. Leiderschapsop-
leidingen en -coaching en -trainingen zijn voorna-
melijk gebaseerd op leren en ontwikkelen vanuit 
bewustzijn en het leren sturen vanuit bewustzijn. 
Over het ontwikkelen en beïnvloeden van onbewust 
gedrag is veel minder bekend, terwijl dit gedrag nu 
juist veel meer invloed heeft op ons handelen. 

Beïnvloeden van onbewust gedrag

Is het mogelijk om onbewust gedrag, bewust te 
maken en van daaruit het onbewuste gedrag te be-
invloeden? Dat lijkt immers de meest logische weg. 
Volgens de Amerikaanse psycholoog Wilson is dit 
niet eenvoudig. Hij concludeert op basis van zijn on-
derzoek naar het adaptive unconscious dat we zelf 
niet kunnen weten waarom we dingen hebben ge-
daan. Volgens hem zijn we ‘vreemden voor onszelf’ 
(Wilson, 2002). We weten wat we leuk vinden, wat 
energie geeft, bij wie we graag en bij wie we minder 
graag zijn, maar we hebben geen idee waarom. 
Het proces dat leidt tot een beslissing, een gevoel, 
een bepaalde voorkeur, vindt onbewust plaats. We 
hebben geen kennis van het proces, maar slechts 
van het resultaat van het proces en bedenken dus 
achteraf hoe het proces eruit heeft gezien. In de 
dagelijkse praktijk weet de leidinggevende prima uit 
te leggen hoe hij of zij tot een beslissing is geko-
men. Tegelijkertijd is er volgens Wilson geen enkele 
reden om aan te nemen dat het verhaal achteraf 
altijd klopt met de overwegingen vooraf. Meestal 
bedenken we die om er een mooi, kloppend verhaal 
van te maken. De conclusie is voor Wilson dan ook 
eenvoudig: anderen kennen ons beter dan dat we 
onszelf kennen. 
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Wilson maakt volgens mij vooral duidelijk dat je de 
ander nodig hebt voor feedback op je eigen gedrag 
en dat die feedback dan vooral moet gaan over 
wat je in de praktijk - vanuit jouw onbewuste - doet, 
en veel minder over wat je zelf denkt dat je hebt 
gedaan. Voor effectieve feedback op onbewust 
gedrag is het nodig dat je naar anderen toe duidelijk 
bent over jouw leiderschapsbeeld, over hoe jij wilt 
leidinggeven. Als de leidinggevende een coach 
inschakelt, is het belangrijk dat de coach feedback 
kan geven op het gedrag van de leidinggevende 
vanuit eigen waarneming van dat gedrag in de prak-
tijk. Uiteraard kan ook het bekijken van gemaakte 
opnames uit de praktijk een goede basis zijn voor 
het onderzoeken van het onbewuste gedrag. 

Een tweede interessante vraag is of je de database 
van het adaptive unconscious kunt beïnvloeden. 
Vanuit die database wordt immers ons onbewuste 
gedrag gestuurd. Op basis waarvan selecteert 
jouw onbewuste informatie? Al eeuwenlang zien 
YHUVFKLOOHQGH�¿ORVRIHQ�GDW�HU�QLHW�]RLHWV�LV�DOV�HHQ�
objectieve wereld die we kunnen leren kenen, maar 
dat we die wereld zelf betekenis geven. Vanuit de 
sociaal psychologie weten we dat deze subjectieve 
interpretaties snel en onbewust tot stand komen. 
Mensen nemen via hun zintuigen 11 miljoen stukjes 
informatie per seconde waar, maar kunnen er maar 
ongeveer 40 bewust verwerken. We hebben een 
¿OWHU�GDW�EHSDDOW�ZDW�ZRUGW�GRRUJHODWHQ�QDDU�KHW�EH-
wuste. Stel bijvoorbeeld dat je in gesprek bent met 
een paar mensen tijdens een bijeenkomst. Er staan 
verschillende groepjes die in gesprek zijn en je zit 
midden in een alleraardigste dialoog en hebt geen 
oog voor de andere groepjes in de zaal. Ineens 
hoor je verderop je naam en plotseling verschuift je 
aandacht.

Ons onbewuste selecteert informatie voornamelijk 
op drie manieren. Ten eerste is het belangrijk of 
soortgelijke informatie eerder is gebruikt en vooral 
hoe recent dat is gebeurd. Want hoe recenter, hoe 
eerder we het weer gebruiken. Ten tweede speelt 
hoe vaak informatie in het verleden is gebruikt. Het 

gaat hier over de gewoonten (patronen in gedrag) 
die we ons eigen hebben gemaakt en die ons 
houvast geven. De mens is een gewoontedier en 
selecteert informatie passend bij bekende patronen. 
Ten derde selecteert ons onbewuste op basis van 
het zogenaamde feel good-criterium. Dit criterium is 
gerelateerd aan het onderdeel van het psychologi-
sche immuunsysteem van de mens, waarbij vooral 
informatie wordt toegelaten die ervoor zorgt dat we 
ons psychologisch goed blijven voelen. Een mooi 
voorbeeld van het dit criterium is dat veel mensen 
denken dat ze populairder, getalenteerder, aantrek-
kelijker en intelligenter zijn dan gemiddeld, wat 
natuurlijk nooit waar kan zijn voor iedereen. 

Beïnvloeden van de selectie van informatie 

van het onbewuste

Aristoteles stelde dat mensen zich deugden eigen 
maken door ze eerst in de praktijk te brengen. Dat 
LV�RRN�GH�RSORVVLQJ�YDQ�GH�¿ORVRRI�HQ�SV\FKRORRJ�
William James: ‘Wil je ander gedrag? Ga er niet te 
lang over denken en doe het vooral zo snel moge-
lijk.’ Dus durf, ook als je het ‘hoe’ en het ‘waarom’ 
niet helemaal zeker weet. Wat James nog niet wist, 
is dat nieuw gedrag voor duurzame biologische 
veranderingen in de hersenen in de vorm van 
nieuwe zenuwverbindingen zorgt (Frazzetto, 2013). 
Vanuit een andere kijk geformuleerd: nieuw gedrag 
zorgt voor nieuwe data voor het onbewuste. Hoe 
meer je het nieuwe gedrag vertoont, hoe meer het 
een nieuwe gewoonte kan worden. Zo kun je als 
leidinggevende oefenen in het stellen van vragen  
- in plaats van het geven van oplossingen - door 
bijvoorbeeld af te spreken dat je dagelijks aan vijf 
verschillende leraren een interessante vraag stelt. 
Hierbij is relevantie en timing wel belangrijk om 
het zo natuurlijk mogelijk te laten ervaren. Als het 
leraren opvalt en je positieve feedback krijgt, zit 
het wel goed met je feel good. En als je timing niet 
goed was en je minder natuurlijk overkomt, vragen 
ze vast wat er aan de hand is. Dat is dan weer een 
mooie gelegenheid om te vertellen dat je data aan 
het verzamelen bent ten behoeve van je nieuwe 
leiderschapsbeeld.
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Het ‘anders doen’ gaat overigens gemakkelijker 
als je eigen primaire (oudere) patronen niet te veel 
worden getriggerd door de omgeving, waaronder 
zeker ook de fysieke omgeving. Sommige patronen 
zijn namelijk erg contextgevoelig. Denk bijvoorbeeld 
alleen al aan de setting waarin vergaderingen 
plaatsvinden en de verwachtingen van de rollen 
die bij zo’n setting horen. Ga eens op een andere 
manier en op een andere plek in gesprek.

Het beïnvloeden van onbewust gedrag en het 
daarmee vertonen van nieuw gedrag vraagt om lef, 
om uithoudingsvermogen en om geloofwaardigheid 
voor jezelf en je omgeving. Daartoe heeft jouw ‘ik’ 
een goed verhaal nodig. 

Het maken van een nieuw verhaal

Mensen hebben allemaal wat Wilson ‘kernverha-
len’ noemt, verhalen die voortkomen uit de eigen 
levensgeschiedenis van mensen en de eigen 
interpretatie ervan (Wilson, 2011). Deze kernverha-
OHQ�ZHUNHQ�DOV�HHQ�¿OWHU�ZDDUPHH�ZH�µGH�ZHUNHOLMN-
heid’ zien en interpreteren. Aan de hand van deze 
kernverhalen ontwikkelen we theorieën over de 
oorzaak van gedrag van andere mensen. De kern-
verhalen gaan over het ‘waarom’. Ze kunnen het 
waarnemen van gedrag behoorlijk kleuren. Het gaat 
hier bijvoorbeeld over of je mensen kunt vertrouwen 
of niet, en of mensen lui van aard zijn en moeten 
worden geprikkeld om in beweging te komen of dat 
mensen vanuit een eigen motivatie en drive werken. 
Het conventionele leiderschapsbeeld is ook een 
voorbeeld van een kernverhaal. 

De kernverhalen geven betekenis aan wat je doet. 
En het klinkt misschien minder prettig, maar het lijkt 
het er toch steeds meer op dat ons zelfbewustzijn 
niet stuurt, maar vooral beschrijft wat er gebeurt. Ons 
zelfbewustzijn maakt het verhaal achteraf en met 
dat verhaal geven we betekenis aan wat we hebben 
gedaan en in de toekomst denken te gaan doen.

‘Veel mensen zijn gehecht aan de veronderstelling 
dat ze vrij zijn om te doen en te laten wat ze willen. 

Dat zij zelf - hun ‘ik’ - in vrijheid de keuze maken 
wat ze vanavond gaan eten en op wie ze verliefd 
worden, maar het zelfbewustzijn beslist en handelt 
niet. Het zelfbewustzijn is met enige vertraging ge-
tuige van de beslissingen en handelingen van onze 
hersenen’ (Mieras, 2009).

Volgens wetenschapsjournalist Mieras is ons ‘ik’ 
niet ergens op een sleutelpositie in de hersenen 
JHYHVWLJG��PDDU�PHHU�HHQ�URPDQ¿JXXU��2Q]H�KHU-
VHQHQ�VFKHSSHQ�HHQ�µLN¶�¿JXXU�RYHU�ZLH�]H�]LFK]HOI�
verhalen vertellen. Mieras geeft aan dat je naar 
jezelf kijkt zoals je naar de anderen kijkt. Dit kijken 
naar jezelf wordt ook gestuurd door de verhalen van 
anderen. En dat is een interessant gegeven, want 
wat is er mooier dan met de nodige feedback van 
anderen een kernverhaal te maken van je nieuwe 
leiderschapsbeeld. 

Werken aan ander gedrag doe je door over je 
doelen en voornemens te communiceren - ook 
als je het nog niet helemaal zeker weet - en door 
veel en structureel dat andere gedrag te laten zien 
(oefenen , oefenen, oefenen) en aan anderen te 
vragen of ze dat ook als nieuw herkennen en wat 
ze ervan vinden. Maar dat is niet voldoende. Het 
belangrijkste is dat je oog blijft houden voor de 
variëteit van handelen die je rol vraagt. Wees beslist 
als de situatie daarom vraagt, vraag als je het niet 
precies weet, grijp in als je iets niet goed vindt 
gaan. En ook als het nieuwe gedrag de vertaling 
is van je ‘Homanniaanse’ inzicht dat je de ander 
niet kunt managen, hem niet kunt vertellen wat hij 
moet denken en veranderingen niet kunt sturen, 
ook dan is het belangrijk steeds te onderzoeken 
wat de effecten van je nieuwe gedrag zijn. Door zo 
met behulp van anderen een nieuw kernverhaal te 
maken, creëer je een nieuwe psychische realiteit, 
zal de backlash van het conventionele leiderschaps-
beeld steeds meer vervagen en je gewenste gedrag 
duurzamer zijn. Q
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