Interview Naomi Ellemers, sociaalpsycholoog

Samenwerking
1N thcen van

Wantrouwen

We leven in tijden van
verandering: digitali-
sering, vluchtelingen

en een terugtredende
overheid. Die onzekerheid
leidt tot onderling
wantrouwen. Hoe bljjft
de samenwerking tussen
mensen overeind? De
komende jaren doen vijf
Nederlandse universi-
teiten hier onderzoek
naar. FD Morgen spreekt
met een van de drijvende
krachten, sociaalpsy-
choloog Naomi Ellemers.

Door Pieter Couwenbergh
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Een subsidie van € 18,8 mln om te leren
samenwerken. Goed beschouwd krijgt
een groep sociologen, psychologen, filo-
sofen en historici van vijf Nederlandse
universiteiten geld van het ministerie
van Onderwijs voor dit doel: samen-
werken. Maar ook om te onderzoeken
hoe Nederlanders blijvend met elkaar
samenwerken in een voortdurend veran-
derende samenleving op het gebied van
zorg, werk en integratie.

Dat er zoveel miljoenen worden
uitgetrokken klinkt vreemd, want al
sinds de oertijd weet de jagende mens
dat samenwerken loont. Zelfs prima-
ten hoefje geen twee keer te laten zien
hoe ze door teamwork bij fruit kunnen
komen. Toch zien wetenschappers dat
samenwerkingsverbanden op lange ter-
mijnvaak niet stand houden. Omdat de
afstemming te veel moeite kost. Omdat
er nieuwe samenwerkingspartners op
het toneel verschijnen. Of omdat het niet
lukt de gezamenlijke opbrengsten te ver-
delen. Dat probleem speelt overal: op het
werk, in buurten en in familieverband.

Ook de samenwerking in één groot
onderzoeksprogramma voor alfa- en
gamma-wetenschappers is tamelijk
uitzonderlijk, legt sociaalpsycholoog
Naomi Ellemers uit in haar werkkamer
op De Uithof. De Utrechtse hoogleraar is
eenvan de drijvende krachten achter het
met een miljoenensubsidie beloonde
project Scoop: Sustainable Cooperation:
Roadmaps to a resilient society. Naast de
Universiteit Utrecht nemen de Rijksuni-
versiteit Groningen, de Vrije Universiteit,
de Radboud Universiteit Nijmegen en de
Erasmus Universiteit deel.

Onderzoekers in beta-disciplines
zijnvolgens haar gewend met allerlei
verschillende soorten experts samen te

werken, omdat zij financiering nodig
hebben voor dure apparatuur. Dan loont
het de handen ineen te slaan, een geza-
menlijke voorziening voor onderzoek
op te zetten, en het gebruik van die ma-
chines te delen. ‘Dat is bij vakken als ge-
schiedenis of sociologie altijd veel min-
der het geval. Daar kan een onderzoeker
in principe zelf in de bibliotheek zitten,
veldonderzoek doen of proefpersonen
interviewen om op basis daarvan tot
conclusies te komen.’

Maar die aanpak is wat Ellemers be-
treft niet meer toereikend. Het betekent
immers dat iedere onderzoeker maar
een klein stukje van het grotere pro-
bleem analyseert en begrijpt. Om maat-
schappelijke problemen aan te pakken,
is het nodig te kijken hoe verschillende
aspecten in een samenleving op elkaar
inwerken. Je kunt bijvoorbeeld wel
kijken hoe de inzetbaarheid van werk-
nemers kan worden verhoogd, maar als
dat ten koste gaat van zorgtaken voor
de familie, houden mensen dat op de
lange termijn niet vol. Ze worden ziek, of
melden zich ziek.

Zelf ervaart de hoogleraar al langer de
grenzen van haar eigen onderzoeken en
de behoefte om interdisciplinair samen
te werken. ‘We stellen vanuit verschillen-
devakgebieden dezelfde vragen, maar
komen op andere antwoorden uit: die
wil je combineren. Aan het begin van
mijn loopbaan keek ik in een soort la-
boratoriumsimulatie naar gedragingen
van personen. Nu combineer ik dat met
interviews, vragenlijsten en observaties
van mensen in een werksituatie, om een
completer beeld te krijgen. Je moet het
individu in de context van een organisa-
tie zien om zijn gedrag echt te begrijpen.’

Maar ook dat is niet genoeg. Daarom
heeft Ellemers behoefte aan het veld-
werk van een socioloog en een historisch
perspectief, om beter te begrijpen hoe
al die individuele keuzes doorwerken
in de manier waarop de samenleving
verandert.

Invioed algoritmen

De veranderende samenleving stelt ook
andere eisen aan de manier waarop
onderzoek wordt gedaan. ‘Neem de so-
ciologie. De klassieke manier om opinies
te meten is een vragenlijst te gebruiken,
om te kijken wat verschillende groepen
in de samenleving ergens van vinden.
Maar daarmee worden uitingen op web-
sites en sociale media buiten beschou-
wing gelaten. Terwijl die misschien een
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heel ander beeld geven. In sociale media
zie je hoe mensen elkaars mening be-
invloeden. De algoritmen die Facebook
en Google gebruiken, bepalen welke
informatie mensen te zien krijgen. Vaak
is dat informatie die een opvatting kan
bevestigen of versterken.’

Dat kan anders. In het consortium
van Scoop zitten onderzoekers die naar
sociale media kijken en deze patronen
analyseren. ‘In experimenten kunnen
we dan kijken of polarisatie in de samen-
leving kan worden tegengegaan met
andere algoritmen, die erop gericht zijn
meningen te relativeren of alternatieve
inzichten aan te bieden. Zo kun je testen
of het ook mogelijk is met sociale media
hetwereldbeeld van mensen te verbre-
den in plaats van het te versmallen.’

Ellemers pleit er niet alleen voor dat
wetenschappers uit hun ivoren torens
stappen en de krachten bundelen. Maar
ook dat er vaker contact wordt gelegd
met de samenleving, over de vragen die
erleven en de antwoorden die de weten-
schap misschien al heeft. Scoop moet
helpen die wetenschappelijke inzichten
te vertalen naar de praktijk. ‘Nu zie je dat
soms veel geld wordt verspild aan maat-
regelen die op het eerste gezicht nuttig
lijken, maar achteraf niet blijken te
werken. Denk bijvoorbeeld aan de werk-
school waarvolgens de berichten met
het geinvesteerde bedrag van € 1 mln
uiteindelijk maarvijfleerlingen konden
worden geholpen. Of aan het Halt-pro-
ject. De jonge criminelen die hieraan
meededen, bleken juist vaker te recidive-
ren. Te veel maatregelen worden nu nog
genomen op gevoel. Dat kan beter.’

Zelf timmert Ellemers flink aan de
weg. Haar faculteit ging vorig jaar een sa-
menwerkingsverband aan met de Auto-
riteit Financiéle Markten. De universiteit
ontwikkelt samen met de financiéle ge-
dragstoezichthouder nieuwe methoden
en expertise op het gebied van cultuur en
gedrag voor het AFM-Expertisecentrum.
Omgekeerd zijn vragen waar de toezicht-
houder mee komt weer aanleiding tot
nieuw wetenschappelijk onderzoek.

De sociaalpsycholoog is ook commis-
saris bij accountants- en adviesorga-
nisatie PwC. En dat in een periode dat
accountants wordt gevraagd kritisch te
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kijken naar hun eigen organisatie en ook
naar de toon aan de top bij bedrijven die
ze controleren. En ze schreef eerder dit
jaar samen met andere wetenschappers
een boek over sociale ongelijkheid en de
gevolgen daarvan voor beroepskansen,
gezondheidszorg, migratie en klimaat-
verandering.

Terug naar het Scoop-project. Bij het
zoeken naar duurzame samenwerkings-
vormen willen de samenwerkende hoog-
leraren ook rekening houden met grote,
verstorende veranderingen in de samen-

leving, zoals vluchtelingenstromen, een
terugtredende overheid en digitalise-
ring. ‘Als er nieuwe groepen mensen met
andere achtergrond en cultuur toetreden
tot een samenleving, verandert de wer-
kelijkheid. Dat heeft gevolgen voor het
sociaal systeem: het functioneert dan
niet meer zoals vroeger. Wat gebeurt
erals we het gevoel hebben dat die
nieuwkomers onze voorzieningen “mis-
bruiken”? En wat doe je als de systemen
die we hebben opgezet om met elkaar
samen te werken niet aansluiten bij hun

mogelijkheden en behoeften? Wij willen
als wetenschappers oplossingen zoeken
waardoor het systeem mee kan bewegen
enrichten ons op de interactie tussen
drie terreinen: zorg, werk, en inclusie.
Wij willen kijken wat dat voor aanpassin-
genvraagtvan gezinnen, organisaties en
leefgemeenschappen.’

Ellemers noemt opnieuw een voor-
beeld om ditvoornemen concreet te
maken: ‘De overheid wil dat burgers zelf
de mantelzorg voor familieleden op zich
nemen. Tegelijkertijd verwachten bedrij-
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ven dat hun werknemers permanent aan
staan en ook in de avonden e-mails lezen
en beantwoorden. Dat geeft spanningen.
We willen naar de interacties tussen deze
domeinen werk en zorg kijken, om vast
te stellen hoe verschillende ontwikkelin-
gen op elkaar inwerken en welke oplos-
singen er te bedenken zijn.’

Toch nog een keer de vraag: waarom
is samenwerken voor groepen mensen
zo moeilijk? Ellemers: ‘Groepen in de
samenleving hebben de neiging zich te-
gen elkaar af te zetten. Wat wijzelf doen,
is “goed”. Wat anderen doen is “fout”.
Dat maakt het lastig samen te kijken
wat je van elkaar kunt leren om verder
te komen. Vaak wordt vers bloed bin-
nengehaald op het werk, in de hoop dat
mensen met nieuwe inzichten komen,
en andere ideeén. Maar zodra ze binnen
zijn, volgt er een inwerktraject, waarin
die nieuwe mensen wordt uitgelegd “hoe
we het hier nu eenmaal doen”. Mensen
willen er graag bij horen, en doen wat er
van hen gevraagd wordt. Kom dan maar
eens met kritiek, of met nieuwe sugges-
ties om de samenwerking te verbeteren.’

Volgens Ellemers is het denken in
goed en fout een hardnekkig gegeven in
de samenleving. ‘Sinds de crisis worden
bijvoorbeeld bankiers in de hoek gezet
van graaiers en valsspelers. Dat stimu-
leert deze groep niet kritisch naar zich-
zelf te kijken, of hun manier van werken
aan te passen. Wie op deze manier wordt
aangevallen schiet vanzelfin de verdedi-
ging. Je ziet het ook in andere sectoren
zoals de zorg: het valt niet mee toe te
geven dat zaken zijn misgegaan, terwijl
datwel nodig is om samen te kijken hoe
jeiets kuntverbeteren.’

Sorry zeggen
Nog eenvoorbeeld in dat verband: artsen
wordt door juristen afgeraden fouten te
erkennen uit angstvoor schadeclaims en
de inspectie. Terwijl het enige wat pati-
enten vaak willen, is erkenning van hun
probleem, en een dokter die ‘sorry’ zegt.
‘Juridische richtlijnen sluiten vaak
niet aan bij de psychologische werkelijk-
heid’, stelt Ellemers. ‘Dat is ook de pa-
radox van regelgeving. Als je samenwer-
king wilt afdwingen vanuit wantrouwen,
krijg je steeds meer regelgeving. Maar
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als mensen zich gewantrouwd voelen,
zijn ze minder gemotiveerd zich aan al
die regeltjes te houden. Zo schiet je je
doel voorbij. Je hebt er meer aan te kij-
ken wat je kunt leren van dingen die mis
zijn gegaan, in plaats van mensen alleen
maar te straffen als ze een fout maken.
Dat is bijvoorbeeld iets waar we in
samenwerking met de AFM naar kijken:
hoe kan de toezichthouder een organisa-
tie helpen te komen tot een open cultuur
als het gaat om fouten.’

De belangrijkste en tevens moeilijkste
opdrachtvoor de deelnemers aan Scoop
is het bouwen van een database waarin
de datavan de verschillende disciplines
op elkaar passen als legosteentjes. Zo
moet het mogelijk worden conclusies
te trekken uit de combinatie van panel-
gegevens over groepen burgers, histo-
risch onderzoek en inzichten in mense-
lijk gedrag. ‘We moeten een dynamisch
model bedenken waarin we al deze ge-
gevens aan elkaar koppelen, om op een
betere manier te kunnen kijken naar de
interacties tussen die drie deelgebieden.
Dat is bepaald geen sinecure.’

Daar houdt hetvoor Ellemers en haar
collega’s niet bij op. Het subsidiegeld
wordt ook gebruikt om een nieuwe gene-
ratie wetenschappers op te leiden die di-
rect multidisciplinair leert werken. In het
consortium zitten ook jonge hooglera-
ren. Zij zullen straks op de universiteiten
borgen dat alfa- en gamma-onderzoekers
blijvend met elkaar samenwerken aan dit
soort complexe problemen.

Pieter Couwenbergh is
redacteur van het FD.



