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GOED FOUT

Iedereen herinnert zich de Colum-
bia, het ruimteveer dat in 2003 
tijdens de terugkeer van een mis-

sie op zestig kilometer hoogte in tweeën 
brak. Het was na, het neerstorten van 
de Challenger in 1986, het tweede fatale 
ongeluk met een spaceshuttle.

Zo bekend als de Columbia en de 
Challenger zijn, zo onbekend is de 
Atlantis, een shuttle uit 1985 die nog 
steeds in gebruik is. De reden voor die 
onbekendheid is eenvoudig: Atlan-
tis wordt gezien als een succesverhaal, 
terwijl de Challenger en de Columbia 
staan geboekstaafd als de meest drama-
tische mislukkingen uit de ruimtevaart-
geschiedenis. 

Toch had de Atlantis hetzelfde lot 
kunnen treff en als de twee veronge-
lukte shuttles. Tijdens een lancering in 
2002 brak een halve minuut na de lift -
off  een stuk isolatieschuim af van een 
van de poten van de shuttle. Het schuim 
beschadigde een brandstoft ank, maar 
de vlucht werd er niet door gehinderd. 
Na terugkeer van de Atlantis werd een 
klein onderzoek ingesteld naar het de-
fect, zonder dat daar consequenties 
aan werden verbonden. Een jaar later 
brak bij de lancering van de Columbia 
opnieuw een stuk isolatieschuim af dat 
de linkervleugel van de shuttle bescha-
digde. Toen de Columbia zestien dagen 
later terugkeerde in de atmosfeer, bleek 
de vleugel ernstiger beschadigd dan 
gedacht. Het hitteschild dat het toestel 

moest beschermen tegen wrijvingshitte, 
werkte niet meer. Het toestel werd zo 
heet dat het in delen uiteen viel.

Net als na de ramp met de Challen-
ger startte de NASA een diepgravend 
onderzoek naar de oorzaak van de cata-
strofe. De onderzoekscommissie wilde 
vooral weten waarom er geen lessen 
waren getrokken uit de bijna-misluk-
king van de Atlantis-lancering. Het ant-
woord, volgens de NASA-onderzoekers, 
is dat de medewerkers waren verblind 
door het succes. Kleine fouten werden 
niet beschouwd als veiligheidsrisico 
omdat de lancering als geheel geslaagd 
was.

LEREND VERMOGEN

Het geval van de Columbia is een van 
de voorbeelden in een uitgebreide stu-
die van de Amerikaanse management-
onderzoekers Peter Madsen en Vinit 
Desai naar het eff ect van mislukkingen 
en successen op organisaties. Deskun-
digen zijn het er al een tijdje over eens 
dat organisaties meer leren van misluk-
kingen dan van successen, maar het be-
wijs voor deze stelling is voornamelijk 
anekdotisch. Madsen en Desai namen 
daar geen genoegen mee. In hun zoek-
tocht naar hard bewijs legden ze een 
gehele industrietak onder de loep. Ze 
verzamelden data over alle satellietlan-
ceringen tussen 1957 (de eerste Sput-
nik) en 2004. Een slimme keuze, want 
er gaat geregeld wat mis bij het lanceren 
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Organisaties leren meer van fouten dan van 
successen. Het is wel belangrijk om die lessen in 
praktijk te brengen voordat het écht mis gaat.

Succesvolle bad guys
Met succesvolle bedrijven is het 
oppassen geblazen. Uit onderzoek 
naar 194 Amerikaanse bedrijven 
die tussen 1990 en 1999 waren 
opgenomen in de S&P-beursindex 
blijkt dat bedrijven die in deze 
periode succesvol waren, veel meer 
illegale activiteiten ondernamen 
dan minder goed presterende 
concurrenten. Het lijkt haast alsof er 
een negatief causaal verband bestaat 
tussen fi nancieel succes (gemeten 
naar de beurskoers) en principes. 
De onderzoekers suggereren dat 
succesvolle managementteams 
zichzelf onkwetsbaar wanen. Een 
andere mogelijke verklaring is 
dat managers onder druk worden 
gezet om de opwaartse lijn voort te 
zetten – koste wat het kost. Kritiek 
punt, volgens dit onderzoek, is 
het moment dat bedrijven worden 
opgenomen in de lijst van ‘Most 
Admired Companies’ van het 
tijdschrift  Fortune. Daarna schiet 
het aantal wetsovertredingen 
omhoog.
Yuri Mishina, Bernadine J. Dykes, 
Emily S. Block en Timothy G. 
Pollock, ‘Why “good” fi rms do 
bad things: Th e eff ects of high 
aspirations, high expectations and 
prominence on the incidence of 
corporate illegality’. In: Academy of 
Management Journal, Vol. 53, No. 4.
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van satellieten en de verantwoordelijke 
bedrijven zijn bij wet verplicht om in-
cidenten te melden. Madsen en Desai 
wilden weten of, en zo ja in welke mate, 
successen en mislukkingen de kans op 
toekomstige successen vergroten of 
verkleinen.

De uitkomsten van het onderzoek 
zijn niet alleen interessant voor raket-
geleerden. Zoals verwacht is na een 
mislukking of fout het risico op een 
nieuwe mislukking kleiner dan na een 
succes. Dat komt omdat een fout een 
duidelijke indicatie is dat het kennis-
niveau van de organisatie tekortschiet. 
De leden van de organisatie worden ge-
stimuleerd om op zoek te gaan naar al-
ternatieve of betere kennis. Een succes 
biedt die stimulans niet, maar versterkt 
juist het vertrouwen in de aanwezige 
kennis en de organisatie. Succesvolle 
ervaringen beklijven bovendien min-
der lang dan mislukkingen. Kennis 
die voortkomt uit mislukkingen wordt 
vastgelegd in protocollen en rappor-
ten, terwijl de kennis die voortkomt uit 

successen nauwelijks wordt vastgelegd. 
Madsen en Desai gaan nog verder en 
stellen dat een fl inke ramp beter is voor 
het lerend vermogen van een organisa-
tie dan een reeks kleine mislukkingen. 
Individuele medewerkers en organisa-
ties zijn zo gebrand op succes dat kleine 
fouten vaak niet erkend, of zelfs bewust 
ontkend worden. Een echte ramp veeg 
je minder makkelijk onder het tapijt.

PLAATSVERVANGER-TEST

Voor John Vollenbroek zijn de uit-
komsten van het Amerikaanse onder-
zoek herkenbaar. Met zijn Human Er-
ror Consultancy adviseert hij bedrijven 
al ruim dertig jaar over ‘foutenmanage-
ment’. Hij schreef meerdere boeken 
over het onderwerp en houdt een blog 
bij over blunders op de werkvloer. Het 
menselijk falen is zijn specialisme. Dat 
fouten leerzamer zijn dan successen 
ligt voor de hand, vindt Vollenbroek. 
‘Iedereen voelt zich eigenaar van een 
succes. Maar weinig mensen hebben de 
neiging om uit te zoeken waar dat suc-

ces vandaan komt, of willen erkennen 
dat er onderweg naar het succes wel-
eens iets mis ging.’

Toch is Vollenbroek het niet eens 
met de conclusie dat organisaties meer 
leren van grote mislukkingen dan van 
kleine: ‘Bij ernstige incidenten wordt 
er uitgebreid onderzoek gedaan. Dat 
leidt tot een gigantische papieroor-
log. Rapporten met vijft ig tot tachtig 
aanbevelingen zijn geen uitzondering. 
Medewerkers duiken weg voor de grote 
hoeveelheid werk die op ze afk omt. Als 
dat gebeurt, staat het leren in de organi-
satie even helemaal stil. Ik moest laatst 
een werknemer interviewen bij een 
bedrijf waar iets fl ink was misgegaan. 
Toen bleek ik al de vierde interviewer te 
zijn in korte tijd.’

Vollenbroek vindt dat organisaties 
moeten proberen te leren van ‘bijna-
incidenten’. Dat kan met een simpele 
oefening, de ‘plaatsvervanger-test’. Vol-
lenbroek: ‘Vraag jezelf steeds af of zoiets 
iemand anders ook had kunnen over-
komen, met ernstiger gevolgen. Is dat 
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het geval, dan is er een structureel pro-
bleem dat om een oplossing vraagt.’ Zo 
ver komt het alleen als fouten bespreek-
baar zijn. En daar zit de crux. Volgens 
Vollenbroek zijn incidenten en bijna-in-
cidenten bij veel bedrijven onbespreek-
baar. ‘Er wordt steeds meer druk op het 
middenmanagement uitgeoefend om de 
prestatienormen te halen. In zo’n cul-
tuur schiet het risicomanagement er 
weleens bij in. In prestatiegerichte be-
drijven is er alleen juridische aansprake-
lijkheid. Niemand durft  de verantwoor-
delijkheid te nemen voor fouten.’

BRANDJES BLUSSEN

Leren van fouten is mooi, maar het 
voorkomen van fouten is beter. Marjo-
lein Caniëls, hoogleraar Organizatio-
nal Learning van de Open Universiteit, 
denkt dat veel mislukkingen kunnen 
worden voorkomen als organisaties stu-
ren op continue verbetering in plaats 
van op kortetermijnwinst. ‘Langeter-
mijndenken is beter voor organisaties’, 
stelt ze. ‘Vaak gaat het mis omdat orga-
nisaties geen resources reserveren om 
continue verbeteringen te bereiken. Er 
worden brandjes geblust, maar de orga-
nisatie wordt niet brandveilig gemaakt.’ 
Het voorkomen van fouten is niet 
eenvoudig, geeft  Caniëls toe. ‘Je moet 
voortdurend in de gaten houden wat 
er goed gaat en daar lering uit trekken. 
Maar in de praktijk is het knap lastig 
om vast te leggen wat de echte succes-
sen zijn en hoe die zijn ontstaan. Succes 
heeft  vele vaders en het is moeilijk om 
de precieze handelingen te onderschei-
den die cruciaal waren voor het succes. 
Een succes kan zitten in een ogenschijn-
lijk onbelangrijke handeling van een 

bepaalde medewerker. Vaak is diegene 
zich daarvan niet bewust.’

Adviseur Cathy van Dyck, gespe-
cialiseerd in het oplossen van kwali-
teits- en veiligheidsproblemen, kent 
een ziekenhuis waar regelmatig ‘zwarte 
piste-bijeenkomsten’ worden gehou-
den. Tijdens zo’n bijeenkomst vertel-
len artsen en verplegers openhartig 
over dingen die bijna mis gingen of in 
de toekomst mis zouden kunnen gaan. 
Een adviesbureau doet iets vergelijk-
baars, met ‘leergeldbijeenkomsten’ 
waarbij alle aanwezigen tenminste één 
fout erkennen. Van Dyck: ‘De directeur 
van dat bedrijf gaf het goede voorbeeld 
door als eerste haar fouten op te biech-
ten. Daarna durfden de werknemers het 
ook. Organisaties die de ruimte bieden 
aan dit soort gesprekken presteren beter 
dan organisaties waar een taboe rust op 
fouten.’

Dat vraagt soms om een cultuurver-
andering. ‘De luchtvaart is een mooi 
voorbeeld’, vertelt Van Dyck. ‘Dertig 
jaar geleden werd Nederlandse pilo-
ten gevraagd te reageren op de stelling 
“zelfs als ik moe ben maak ik geen fou-
ten”. Indertijd antwoordde 70 procent 
van de piloten bevestigend. Toen die-
zelfde vraag onlangs opnieuw werd 
gesteld was nog maar 30 procent over-
tuigd van zijn eigen feilloosheid. Onder 
medisch specialisten werd een paar jaar 
geleden een vergelijkbaar onderzoek 
uitgevoerd. De specialisten antwoord-
den toen net als de piloten dertig jaar 
geleden. Hopelijk hebben ze inmiddels 
een realistischer beeld van hun eigen 
functioneren. Wie durft  er anders tegen 
een chirurg te zeggen dat hij iets niet 
goed doet?’

Van Dyck adviseert organisaties om 
tolerant en ‘oplossingsgericht’ om te 
gaan met fouten en niet iedere misser 
te bestraff en. Dat maakt het makkelijker 
om de honest mistakes op te sporen en 
het systeem zo in te richten dat de kans 
op herhaling minimaal is. Van Dyck: ‘In 
de meeste auto’s klinkt er een pieptoon 
als de bestuurder de lichten aan heeft  la-
ten staan. Dat is een voorbeeld van een 
systeemwijziging die helpt bij het snel 
ontdekken en herstellen van fouten.’ 

Keihard binnenlopen
Frank Zappa zong het al: the meek 
shall inherit nothing. Het Amerikaanse 
Institute for Policy Studies bestudeerde 
de salarissen van de topmannen 
van vijft ig grote Amerikaanse 
beursfondsen. Wat blijkt? De ceo’s 
die de meeste mensen op straat 
zetten verdienden het meest. Grote 
winnaar is farmabeul Fred Hassan 
(tegenwoordig Time Warner) die als 
ceo van Schering-Plough een fusie 
regisseerde met Merck die 16.000 
mensen hun baan kostte. Hassan 
werd daarvoor beloond met een 
vertrekpremie van 33 miljoen dollar. 
In Organon-thuisbasis Oss zal daar 
dezer dagen tandenknarsend aan 
worden teruggedacht.

Institute for Policy Studies, 
ceo Pay and the Great Recession, 
www.ips-dc.org

Sorry
Het is een veel gehoorde klacht onder 
vrouwen: mannen hebben grote moeite 
met het aanbieden van excuses. Zelfs 
een simpel ‘sorry’ kan er nauwelijks 
vanaf. Vrouwen daarentegen, zijn 
veel ruimhartiger. Als ze iets verkeerd 
hebben gedaan, geven ze dat grif toe. 
Vinden de vrouwen. Nieuw onderzoek 
stelt de dames in het ongelijk. Mannen 
hebben helemaal niet meer moeite 
met het aanbieden van excuses, 
ontdekten de psychologen Karina 
Schumann en Michael Ross. Ze doen 
het alleen minder vaak, omdat ze 
het simpelweg niet nodig vinden. 
Vrouwen vinden veel eerder dat ze 
iets hebben gedaan waarvoor ze zich 
moeten verontschuldigen. Het is een 
subtiel, maar belangrijk verschil tussen 
de seksen. Of deze wetenschap man-
vrouwconfl icten kan voorkomen, is 
echter maar zeer de vraag.

Real men do apologize, 
23 september 2010. Tom Jacobs, 
www.miller-mccune.com.
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‘VRAAG JEZELF 
STEEDS AF OF 
HET IEMAND 
ANDERS OOK 
HAD KUNNEN 
OVERKOMEN’




