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Samenvatting Proefschrift

Making Errors Worthwhile: Determinants of Constructive Error Handling

Gert J. Homsma'

Constructief omgaan met fouten wordt beschouwd als (1) actie
gericht op het minimaliseren van negatieve consequenties; en
(2) het leren van fouten. Met leren wordt bedoeld dat er vanuit
fouten die gemaakt worden kennis wordt ontwikkeld om derge-
lijke fouten in de toekomst te vermijden, en waar mogelijk
waardevolle nieuwe inzichten op te doen. Recent onderzoek
toont aan dat een dergelijke manier van omgaan met fouten
positief samenhangt met economische indicatoren van organisa-
tie-prestatie (Van Dyck, Frese, Baer, & Sonnentag, 2005).
Ondanks kennis op het gebied van constructief omgaan met
fouten, blijkt uit de literatuur dat het leren van fouten makke-
lijker is gezegd dan gedaan. De nadruk in dit proefschrift lag
daarom op het identificeren van die factoren die zouden kun-
nen verklaren waarom er in organisaties niet altijd constructief
wordt omgegaan met fouten. In dit proefschrift wordt onder
andere de invloed van organisatiecultuur en foutenkarakeeristie-
ken op het constructief omgaan met fouten nader onder de

loep genomen.

De invloed van organisatiecultuur op het con-
structief omgaan met fouten

Organisatiecultuur wordt beschouwd als één van de voornaam-
ste factoren die het constructief omgaan met fouten kan belem-
meren of juist faciliteren. De focus in de studie naar de invloed
van organisatiecultuur ligt daarbij op wat Schein (1992)
assumpties noemt; de onderliggende organisatiewaarden en
opvattingen die dienen als leidraad voor het doen en laten van
werknemers. In lijn met Schein argumenteren Cannon en
Edmondson (2001) dat de gedeelde, organisationele opvattin-
gen ten opzichte van fouten grote invloed hebben op het gedrag
dat werknemers vertonen nadat fouten optreden.

Gedeelde opvattingen over fouten kunnen er bijvoorbeeld toe
leiden dat werknemers er voor kiezen om hun fouten te verdoe-
zelen omdat het als "not-done" wordt beschouwd om fouten te
maken. Anderzijds kunnen gedeelde opvattingen ertoe leiden
dat werknemers gedrag vertonen dat leidt tot minimalisatie van
negatieve consequenties en het leren van fouten. Hoewel deze
argumentatie wordt ondersteund door de literatuur, is deze rela-
tie nog niet empirisch onderzocht (Edmondson, 1996; Van
Dyck et al., 2005).

Aan de hand van twee studies is het hierboven aangegeven hiaat
nader onderzocht. Het eerste doel was het ontwikkelen van
dimensies waarop organisationele assumpties over fouten kon-
den worden gecategoriseerd. Voor het ontwikkelen van deze
dimensies werd gekozen voor een kwalitatieve onderzocksopzet.
In totaal werden er 36 interviews gehouden in 12 organisaties
(16 managers en 20 medewerkers). De interviews werden geba-
seerd op de 'critical incident'-methode. Uit de interviews kwam

naar voren dat organisationele assumpties over fouten geidentifi-
ceerd kunnen worden op basis van een raamwerk met twee
dimensies. Foutenassumpties kunnen worden ingedeeld op basis
van de mate van tolerantie ten aanzien van fouten en de mate
van daadkracht ten aanzien van fouten. Hieronder volgt een
voorbeeld van een citaat uit een organisatie waarin een tolerante
¢én daadkrachtige opvatting gedeeld werd ten aanzien van fouten.
"Als je hier een fout maakt, dan word je helemaal niet afgeze-
ken, maar dan wordt er wel gezegd van, de volgende keer kun
je het zo en zo doen. Dat maakt het voor mij een leermoment."
Uit de interviewstudie bleck verder dat organisaties die geken-
merkt worden door een tolerante én daadkrachtige assumptie
ten aanzien van fouten, constructiever met fouten leken om te
gaan dan rganisaties gekenmerkt door andersoortige assumpties
over fouten. Met behulp van een scenario-experiment werd

deze observatie bevestigd.
Conclusies (1)

Deze studies toonden dus aan dat tolerantie in organisaties een
essentiéle voorwaarde is voor het constructief omgaan met fou-
ten omdat het openheid over fouten creéert. Het ontwikkelen
van nieuwe inzichten en ideeén kan alleen ontstaan als er in een
organisatie open over fouten gesproken kan worden.
Intolerantie ten aanzien van fouten zal daarentegen eerder lei-
den tot het verdoezelen van fouten. Echter, tolerantie ten aan-
zien van fouten is een noodzakelijke, maar geen voldoende
voorwaarde voor het ontstaan van een constructieve omgang
met fouten. Hoewel tolerantie essentieel is om openheid over
fouten te creéren, dienen organisaties ook assumpties over fou-
ten te hanteren die werknemers aanmoedigen om actief onder-
liggende oorzaken van fouten bloot te leggen. De studies laten
zien dat hoewel tolerantie ten aanzien van fouten tot openheid
leidt, werknemers deze openheid niet automatisch aangrijpen
om van hun fouten te leren. Voor het ontplooien van dergelijke
initiatieven zullen werknemers gestuurd dienen te worden door
een organisatiecultuur die zowel tolerantie als daadkracht ten

aanzien van fouten uitstraalt.

De invloed van foutenkarakteristieken op het
constructief omgaan met fouten

In de literatuur wordt beargumenteerd dat de mate waarin
geleerd wordt athankelijk kan zijn van het soort fout (Van Dyck
etal., 2005). Een typefout bijvoorbeeld, is duidelijk onder-
scheidbaar van een inschattingsfout van de kredietwaardigheid
van een cliént. Echter, tot dusver is er geen onderscheid
gemaake tussen verschillende soorten fouten.

Om de invloed van het soort fout op leren in kaart te brengen
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werd aan werknemers gevraagd beschrijvingen te geven van fou-
ten die zij onlangs tijdens hun werkzaamheden gemaakt had-
den. Zes en twaalf weken nadat werknemers fouten hadden
beschreven, werd aan hen gevraagd of er naar aanleiding van
deze fout nog nieuwe inzichten en ideeén waren ontstaan en of
de fout had geleid tot het doorvoeren van oplossingen om een
dergelijke fout in de toekomst te voorkomen.

De onderzoeksresultaten tonen inderdaad aan dat de mate
waarin er wordt geleerd van fouten afhankelijk is van het soort
fout. De mate waarin er van fouten wordt geleerd is athankelijk
van de complexiteit van de fout. Als er fouten gemaakt worden
tijdens complexe taken worden er meer verbeteringen doorge-
voerd dan voor fouten die worden gemaakt tijdens routinemati-
ge taken. Het zou kunnen dat werknemers meer leren van fou-
ten in complexe taken omdat deze als meer cruciaal worden
beschouwd dan fouten in routinematige taken. Nader onder-
zoek is wenselijk om deze verklaring op juistheid te toetsen.

De studie laat verder zien dat werknemers meer leren van fou-
ten naarmate de negatieve consequenties van fouten meer ern-
stig zijn. Wanneer negatieve consequenties van fouten meer
ernstig zijn, communiceren werknemers meer over hun fouten.
Tevens worden er dan meer nieuwe inzichten en ideeén ontwik-
keld en meer verbeteringen doorgevoerd die het optreden van

dergelijke fouten in de toekomst kunnen voorkomen.
Conclusies (2)

Samengevat blijkt uit deze studie dat een fout niet automatisch
wordt aangegrepen als een leermoment. Wanneer fouten leiden
tot negatieve gevolgen, wordt er meer van fouten geleerd. Deze
bevinding is in overeenstemming met de argumentatie dat
‘small failures' vaak niet worden herkend als leermogelijkheden
(Cannon & Edmondson, 2005; Sitkin, 1992). Echter, het is
van groot belang om onderscheid te maken tussen de fout en
de negatieve consequenties die daar uit voort kunnen komen.
Athankelijk van de situatie kunnen de negatieve gevolgen van
dezelfde fout namelijk variéren van nihil tot zeer ernstig. Het
per abuis toedienen van twee stuks in plaats van één paraceta-
mol zal bijvoorbeeld nauwelijks negatieve gevolgen opleveren,
terwijl het toedienen van een dubbele dosis bloedverdunners
veel sneller tot een ernstige situatie leidt. Door te leren van fou-
ten die niet leiden tot negatieve gevolgen zoals het per abuis
toedienen van een dubbele dosis paracetamol kan men fouten

met zeer ernstige gevolgen voorkomen.
Praktische implicaties

Adequaat en constructief omgaan met fouten waardevol is voor
elke organisatie. Ook organisaties waarin fouten niet onmiddel-
lijk tot catastrofes leiden, kunnen profiteren van gemaakte fou-
ten. De Nederlandse bouw bijvoorbeeld raake per jaar 20 pro-
cent van haar omzet kwijt aan fouten (USP Marketing
Consultancy, 2005). Omgerekend is dit een kostenpost van 5
miljard Euro per jaar. Als door constructief om te gaan met
fouten het aantal gemaakte fouten met 1 procent verminderd
zou kunnen worden, zou dit al een kostenbesparing van 50 mil-
joen Euro per jaar opleveren.

Tedere manager die ik de afgelopen vier jaar in het kader van
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het project gesproken heb, benadrukte zich bewust te zijn van
het belang om te leren van fouten. Echter, organisaties en lei-
dinggevenden verschillen in de manier waarop hoe zij het leren
van fouten willen bewerkstelligen. Een omgeving waarin opti-
maal geleerd wordt van fouten kan alleen ontstaan als er in een
organisatie open over fouten gesproken kan worden. Hoewel
tolerantie essentieel is om openheid over fouten te creéren,
dient er tevens een atmosfeer gecregerd te worden die werkne-
mers aanmoedigt om actief de onderliggende oorzaken van fou-
ten te identificeren. De leidinggevende zal in het kader van het
ontwikkelen en handhaven van een dergelijke cultuur een
belangrijke rol spelen. Het gedrag van de leider is vaak een
krachtig signaal dat dient als leidraad voor het gedrag van zijn
of haar medewerkers (Schein, 1992).

Een tweede praktische aanbeveling betreft het belang om te
leren van die fouten die niet direct tot negatieve gevolgen lei-
den. In het huidige proefschrift is aangetoond dat de ernst van
de gevolgen een positieve invloed heeft op het leren van fouten.
Zowel leidinggevenden als werknemers dienen zich er van
bewust te zijn dat de mate waarin fouten tot negatieve gevolgen
leiden geen valide standaard is om te leren van fouten. Het is
belangrijk dat organisatieleden zich er in toenemende mate van
bewust worden dat fouten die niet direct leiden tot negatieve
gevolgen, waarschuwingen zijn die serieus genomen dienen te
worden om fouten met catastrofale gevolgen te vermijden (zie
Sitkin, 1992).

Fouten worden doorgaans in één adem genoemd met negatieve
gevolgen. Dit proefschrift toont echter aan dat organisaties ook
voordeel kunnen trekken uit fouten. Aangezien mensen feilbaar
zijn en daardoor ook in hun rol als werknemer fouten zullen
maken, is het van groot belang dat organisaties hier op inspe-
len. De inhoud van dit proefschrift geeft daartoe al enig gereed-

schap om constructief om te gaan met fouten.
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