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NEE TOT GNIREOVSFJIRDEB KAAM
 DIEHNEGELEGNAA EKJILNOOSREP

Robert Kegan, Lisa Lahey, Andy Fleming en Matthew Miller

Het is een besef dat eigenlijk pas heel langzaam écht be-

gint door te dringen – ook bij ondergetekenden: zelfs bij 

organisaties die uitstekende resultaten boeken, steken 

de meeste mensen iedere dag veel energie in een ‘tweede 

baan’. En dat is een baan waarvoor ze niet zijn aangeno-

men: reputatie op peil houden, zich zo goed mogelijk 

presenteren, tekortkomingen verborgen houden voor 

anderen én voor zichzelf. Hierin schuilt volgens ons te-

genwoordig de grootste verspilling van middelen in bij-

na iedere onderneming. 

Wat zou er gebeuren als mensen niet langer behoefte 

hadden aan deze tweede baan? Wat als ze niet langer zou-

den proberen hun zwaktes te verbergen, maar die juist 

openlijk durfden te erkennen en ervan leerden? En wat 

als bedrijven zoiets mogelijk zouden maken door een cul-

tuur op te bouwen waarin mensen hun fouten niet langer 

beschouwen als hun achilleshiel, maar als cruciale ont-

wikkelingskansen voor henzelf ? 

Wij hebben de afgelopen drie jaar gezocht naar derge-

lijke ondernemingen, die we ‘doelbewust ontwikkelende 

organisaties’ (deliberately developmental organizations) 

noemen. We hebben er onze uitgebreide netwerken voor 

aangesproken: wetenschappers, adviseurs, HR-specialis-

ten, directieleden bij bedrijven. Al die contacten vroegen 

wij of zij organisaties kenden die zich inzetten voor de 

ontwikkeling van hun medewerkers door persoonlijke 

groei te integreren in het dagelijks werk.  We zochten 

bedrijven, waar dan ook ter wereld en al dan niet beurs-

genoteerd, met minstens honderd medewerkers en min-

stens vijf jaar aantoonbare ervaring in de geïntegreerde 

aanpak die we bedoelden. 

Die speurtocht leverde uiteindelijk slechts een twin-

tigtal namen op. Twee daarvan sprongen er duidelijk uit: 

Bridgewater Associates, een investeringsmaatschappij 

aan de oostkust van de VS, en Decurion Corporation, een 

bedrijf in Californië in vastgoed, bioscopen en bejaar-

denhuisvesting. Beide voldeden al meer dan tien jaar aan 

onze de�nitie van een doelbewust ontwikkelende organi-

satie (DOO). Gelukkig bleken ze actief te zijn in heel ver-

schillende sectoren en vonden ze het goed dat wij bij hen 

onderzoek kwamen doen. 

Deze twee bedrijven gaan uit van de volgende fundamen-

tele veronderstellingen:
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zowel het bedrijfsresultaat als de persoonlijke groei van 

iedere medewerker – die twee doelen hangen ook nauw 

met elkaar samen
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ontwikkeling wordt beïnvloed door de structuren die 

zijn opgetuigd in de organisatie 
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daging en ondersteuning geboden krijgen; dat betekent 

ook dat ze hun blinde vlekken, beperkingen en innerlijke 

weerstand moeten onderkennen en overwinnen. 

Om te kunnen groeien moeten medewerkers (bij Decu-

rion spreken ze overigens liever van ‘leden’) bereid zijn 

om in hun werk het gebruikelijke ‘alles onder controle’-

masker te laten vallen en hun tekortkomingen te laten 
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Bedrijven die de worstelingen van hun medewerkers weten te vertalen in kansen 
voor persoonlijke groei ontdekken een nieuwe vorm van concurrentievoordeel. 
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zien. De organisatie, op haar beurt, moet de daarvoor 

benodigde veilige omgeving creëren door te bouwen aan 

een gemeenschap van mensen die elkaar vertrouwen. 

Zoiets is natuurlijk allesbehalve eenvoudig voor elkaar 

te krijgen. Door echter stelselmatig te blijven werken aan 

deze hechte combinatie van doelen, 

hebben doelbewust ontwikkelende 

organisaties (DOO’s) misschien wel 

een manier gevonden om hun pres-

tatievermogen steeds verder te ver-

beteren zonder alleen maar te blijven 

schaven aan hun bestaande aanpak. 

Met een gestage ontwikkeling van 

medewerkers verbeteren namelijk 

niet alleen de capaciteiten en het be-

staande succes. Dan kan er ook �exi-

beler, creatiever en veerkrachtiger 

worden ingespeeld op de uitdagingen die deze bedrijven 

zich doelbewust stellen – voor de persoonlijke groei van 

iedere medewerker en voor de organisatie als geheel. 
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Bridgewater Associates is gevestigd in Westport, Con-

necticut. Dit bedrijf beheert ongeveer honderdvijftig 

miljard dollar aan wereldwijde beleggingen in twee 

hedgefunds: Pure Alpha Strategy en All Weather Stra-

tegy. Dit vermogen wordt beheerd voor institutionele 

klanten, zoals buitenlandse overheden, centrale banken, 

overheids- en bedrijfspensioenfondsen, legaten aan uni-

versiteiten, en stichtingen voor het goede doel. Bridge-

water ging in 1975 van start in een appartement met twee 

slaapkamers en is nog steeds in particuliere handen. Er 

werken nu ongeveer 1400 mensen. 

Bridgewater heeft in de afgelopen veertig jaar een 

reputatie opgebouwd als een toonaangevende vermo-

gensbeheerder. Alleen al in de afgelopen vijf jaar kreeg 

dit bedrijf meer dan veertig onderscheidingen uit de be-

drijfstak. Op het moment dat wij dit schrijven had het 

Pure Alpha-fonds slechts één jaar met verlies afgesloten; 

het rendement sinds de start van dit fonds in 1991 be-

draagt tot op heden gemiddeld veertien procent per jaar. 

Het All Weather-fonds, bedoeld om zowel in goede als 

slechte tijden rendement te maken, heeft sinds de lance-

ring ervan in 1996 een gemiddeld rendement van 9,5 pro-

cent opgeleverd. Van 2009 tot en met 2011, toen de hedge-

fund-sector als geheel achterbleef bij de S&P 500, boekte 

dit fonds zelfs een rendement van maar liefst 34 procent. 

(Volgens The New York Times leed het fonds in 2013 overi-

gens wel verlies.) Zowel in 2010 als in 

2011 was Bridgewater volgens Insti-

tutional Investor’s Alpha de grootste 

en best presterende hedgefundma-

nager ter wereld. En in 2012 zei The 

Economist dat Bridgewater meer geld 

had verdiend voor zijn beleggers dan 

enig ander hedgefund uit de geschie-

denis. (De vorige recordhouder was 

het Quantum Endowment Fund van  

George Soros.) 

Aan de westkust van de VS, in Los 

Angeles, beheert Decurion met ongeveer 1100 medewer-

kers een portfolio van bedrijven: Robertson Properties 

Group (bedrijfs- en retailvastgoed in Californië, Hawaii 

en het noordwesten van de VS), Paci�c Theaters en Ar-

cLight Cinemas (bioscopen), en meest recentelijk ook 

Hollybrook Senior Living (bejaardenhuisvesting). In mei 

2011 stond Robertson Properties in het tijdschrift Retail 

Traffic in de lijst van de honderd grootste eigenaren en 

managers van winkelcentra in de Verenigde Staten. Pa-

ci�c en ArcLight hebben samen de hoogste bruto-omzet 

per zaal van heel Noord-Amerika. Bij ArcLight steeg de 

omzet in vier jaar tijd met 72 procent: van 47 miljoen 

dollar in 2009 naar 81 miljoen in 2013. Het ‘vlaggenschip’ 

van dit bedrijf, ArcLight Hollywood, was volgens Forbes 

in 2012 een van de tien beste bioscopen van de VS. 

We hebben bij zowel Bridgewater als Decurion meer 

dan honderd uur doorgebracht. We observeerden er hoe 

mensen werkten en namen er interviews af, van de hoog-

ste leiders tot de meest recente nieuwe medewerkers. 

Vrijwel geen enkel aspect van beide ondernemingen was 

verboden terrein voor ons. Uit de uitgebreide gegevens 

die we verzamelden hebben we de gemeenschappelijke 

kenmerken gedestilleerd die deze beide bedrijven vol-

gens ons zo bijzonder maken. We hebben onze observa-

ties en generalisaties met beide bedrijven besproken en 

hun suggesties en indrukken meegenomen. Geen van de 

twee vroeg ons om ook maar één van onze conclusies te 

wijzigen. 

‘IK WIL DAT MENSEN OP 
HET WERK DENKEN DAT 

IK BETER BEN DAN IK 
BEN. IK WIL NIET DAT ZE 
ZIEN HOE IK WERKELIJK 
BEN.’ (STUDENTE AAN 

HAVARD BUSINESS 
SCHOOL)
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Niet iedere organisatie kan een doelbewust ontwikkelende 

organisatie (DOO) zijn – net zo min als de Jezuïeten de eni-

ge goede keuze zijn voor iemand met een vurige religieuze 

roeping of de commando’s voor iedereen met leidingge-

vend potentieel. Wij willen echter beschrijven wat we bij 

deze twee bedrijven hebben waargenomen omdat het laat 

zien dat uitstekende commerciële prestaties en individu-

ele ontplooiing niet op gespannen voet met elkaar hoeven 

te staan. Integendeel, ze kunnen zelfs zodanig met elkaar 

worden gecombineerd dat ze elkaar versterken. 
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Wie als topmanager een DOO wil opbouwen, moet om 

te beginnen begrijpen dat dit geen doel is dat enkel en 

alleen voor de onderneming kan worden nagestreefd. 

De topmanager moet dit ook voor zichzelf willen doen 

en volledig deelnemen aan de inspanning. Sterker nog, 

de topmanager zal zelfs als eerste eigen tekortkomin-

gen moeten etaleren. Bovendien mogen uitzonderlijke 

bedrijfsresultaten niet het enige doel zijn. Het doel om 

leiding te geven aan een bedrijf dat mensen laat op-

bloeien moet daar gelijkwaardig aan zijn. Verder is het 

belangrijk om geduld te hebben: het kost tijd om een 

omgeving op te bouwen waar mensen zich veilig ge-

noeg voelen om voortdurend aan zichzelf te schaven. 

Het management zal dit nieuwe type gemeenschap 

ook voortdurend moeten blijven ondersteunen en er 

zich steeds opnieuw sterk voor moeten maken. 

Om een DOO te kunnen opbouwen, moeten nieuwe 

medewerkers met grote zorg worden uitgekozen. Dit 

moeten mensen zijn met een sterke neiging tot per-

soonlijke re�ectie die er niet voor terugdeinzen om 

hun eigen beperkingen onder handen te nemen. Het 

kan één tot anderhalf jaar duren voordat overtuigend 

duidelijk is geworden of een nieuwe medewerker het 

ook echt goed zal doen in een dergelijke cultuur. Het 

management moet dus op voorhand een hoger verloop 

onder nieuwkomers incalculeren. Van de medewerkers 

die de ‘initiatie’-periode goed doorkomen, kunnen 

echter een ongeloo�ijke inzet en betrokkenheid wor-

den verwacht. 

Een aanhoudende DOO-cultuur staat of valt met 

een kritiek aantal mensen die lang genoeg met elkaar 

hebben samengewerkt om onderling sterke relaties te 

kunnen ontwikkelen en ervaring op te doen met het 

gehanteerde beleid voor persoonlijke ontwikkeling. 

Het valt dus te betwijfelen of dit een realistische aan-

pak kan zijn voor een onderneming die met externe 

onderaannemers werkt en omwille van de �exibiliteit 

vaak een beroep doet op zelfstandigen; voor hen zou 

het verloop te hoog en de betrokkenheid bij de organi-

satie te gering zijn. 
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Mensen laten hun kwetsbaarheid en tekortkomingen 

meestal alleen zien in die zeldzame gesprekken onder vier 

ogen met een vertrouwenspersoon die volledige vertrou-

welijkheid heeft beloofd. Bij Decurion en Bridgewater 

zagen we echter dat er breed op werd ingezet om ervoor 

te zorgen dat medewerkers zich ook waardevol voelden 

wanneer ze iets hadden ‘verknald’ – namelijk, door tekort-

komingen niet te beschouwen als mislukkingen maar als 

een ‘ontwikkelingskant’, als een ladder naar een volgend 

prestatieniveau. 
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De confrontatie met persoonlijke uitdagingen leidt door-

gaans als vanzelf tot een ‘vechten of vluchten’-reactie. 

Wie zijn of haar eigen beperkingen wil kunnen overwin-

nen – wat ze bij Bridgewater ‘zwemmen naar de overkant’ 

noemen – moet die beide ‘automatische’ reacties zien te 

vermijden. Bij een ‘gewoon’ bedrijf zal er niet snel wor-

den gekeken naar het gevoelsleven van een medewerker 

wanneer de oorzaak van een probleem in de bedrijfsvoe-

ring moet worden opgespoord. Natuurlijk worden ook 

bij Bridgewater gegevens, beslissingscriteria en genomen 

stappen doorgeploegd wanneer een investering is mis-

lukt. Maar zij gaan in zo’n onderzoek naar de oorzaak van 

een mislukking  nog een stap verder. Zij stellen de mede-

werker in kwestie ook de volgende vraag: ‘Jij was degene 

die het proces heeft gestuurd en die er verantwoordelijk 

voor was – wat kan het zijn geweest in jouw denkproces 

dat tot een verkeerde beslissing heeft geleid?’ 

Kijk bijvoorbeeld eens hoe John Woody, een medewer-

ker bij Bridgewater, reageerde toen CEO Ray Dalio hem 
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aansprak op zijn ‘tekortschietende betrouwbaarheid’. 

Dit voorbeeld komt uit een casus die Jeffrey Polzer en 

Heidi Gardner in 2013 over Bridgewater maakten voor 

de Harvard Business School. Dalio wond er geen doekjes 

om. Hij zei tegen Woody dat in de organisatie de indruk 

was ontstaan dat mensen niet op hem konden bouwen. 

In eerste instantie reageerde Woody boos en afwijzend 

op deze kritiek. Hij liet zich echter niet meesleuren door 

zijn boosheid. Evenmin accepteerde hij meteen, en zon-

der meer, de kritiek die hij had gekregen. Hij ging erover 

nadenken. Toen begon hij de ironie van zijn reactie in te 

zien. ‘We gaan er in deze organisatie 

prat op, dat we altijd proberen zuiver 

na te denken en de waarheid onder 

ogen te zien,’ aldus Woody. ‘Maar ik 

zei meteen dat hij ongelijk had. Dat 

was geen zuivere reactie van me. 

Zelfs al had hij ongelijk, dan nog had 

ik hem eerst de kans moeten geven 

om mij uit te leggen waarom hij het 

zei.’ 

Na wekenlange re�ectie en gesprek-

ken met tal van mensen in de orga-

nisatie begon Woody een gedrags-

patroon bij zichzelf te herkennen ‘dat helemaal terug 

te voeren was op mijn jeugd, toen ik nog een kind was’. 

Hij had zich altijd verzet tegen controle en werd meteen 

boos als hij werd uitgedaagd. Het begon hem duidelijk te 

worden dat anderen hem niet zagen zoals hij zelf graag 

gezien wilde worden. Hij wilde iemand zijn aan wie je in 

de wedstrijd een belangrijke voorzet durft te geven. Maar 

hij besefte nu dat hij voor anderen niet die persoon was. 

‘Ze zeiden tegen me dat ze niet eens wisten of ik die voor-

zet wel kon aannemen, laat staan dat ik hem zou inschie-

ten. Dat kwam hard aan.’ 

Iemand die zo openlijk met zijn eigen tekortkomingen 

wordt geconfronteerd, is daar in eerste instantie behoor-

lijk door van slag. Daar verandert het enthousiasme bij 

de sollicitatie over de bedrijfscultuur niets aan. Dalio 

erkende dit gegeven ook uitdrukkelijk in een e-mail die 

hij aan iedereen bij Bridgewater stuurde. In de onder-

werpregel stond: ‘Ik faal iedere dag’. In dat e-mailbericht 

legde hij de medewerkers de volgende vraag voor: ‘Vraag 

jij je vooral af hoe goed je bent – of hoe snel je aan het bij-

leren bent?’ Als de aandacht wordt verlegd van het eerste 

naar het tweede, kan dat leiden tot belangrijke verande-

ringen bij individuele medewerkers maar ook tot een ef-

fectievere bedrijfsvoering. 

Toen Inna Markus, een lid van ons onderzoeksteam, 

Woody vroeg welke vorderingen hij had gemaakt bij het 

aanpakken van zijn betrouwbaarheid, benadrukte hij 

vooral dat hij nog een lange weg te gaan had. Toch had 

hij duidelijk al grote stappen gezet: ‘Ik stel nu veel stren-

ger mijn prioriteiten,’ zei hij, ‘houd me langer in en denk 

beter na voordat ik iemand iets beloof, probeer preciezer 

voor ogen te krijgen hoe ik iets voor elkaar zou kunnen 

krijgen, zoek mensen die iets van me 

willen vaker op, stel hun ook meer 

vragen, en vertrouw veel uitdrukke-

lijker dan vroeger op de mensen om 

me heen.‘

Bridgewater wil dus bereiken dat 

medewerkers fouten gaan beschou-

wen als groeikansen. Daarvoor 

worden allerlei instrumenten en 

methoden ingezet. Iedereen noteert 

bijvoorbeeld problemen en misluk-

kingen in een openbaar ‘logboek 

aandachtspunten’ voor de hele or-

ganisatie en vermeldt daarbij precies welke rol hij of zij 

persoonlijk bij dat probleem speelde. Bijdragen aan dit 

logboek worden geprezen en beloond. Wanneer een fout 

niet wordt geregistreerd, geldt dat als een ernstige vorm 

van plichtsverzuim. Een andere re�ectiemethode is een 

‘pijnknop’-app op de iPad die door het bedrijf wordt 

verstrekt aan medewerkers. Daarmee kunnen medewer-

kers negatieve emoties met elkaar delen – en dan vooral 

negatieve emoties die ertoe leiden dat ze zich defensief 

opstellen. 

De openlijke erkenning van dergelijke ervaringen leidt 

tot vervolggesprekken tussen de betrokken partijen. Het 

doel van die gesprekken is om de ‘waarheid van de situa-

tie’ te onderzoeken en manieren te vinden om de diepere 

oorzaak van het probleem aan te pakken. Een werkgroep 

onderzocht eens onder leiding van een senior manager in 

een dergelijk gesprek waarom een eerdere vergadering zo 

oeverloos en improductief was verlopen. Iedereen kwam 

met suggesties. De medewerker die de betreffende verga-

dering had geleid, erkende dat hij vooral had geprobeerd 

zich in te dekken tegen mogelijke kritiek op het slechte 

PERSOONLIJKE GROEI 
VEREIST DAT MENSEN 
HUN MASKER DURVEN 

�C�8�K�<�E���M�8�C�C�<�E�2��
DAARVOOR MOET DE 

ORGANISATIE EEN 
OMGEVING CREËREN 

WAAR MENSEN ELKAAR 
KUNNEN VERTROUWEN 
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werk van hemzelf en zijn collega’s. Dit was bovendien, 

gaf hij toe, slechts een uiting van een tot dan toe onbe-

sproken neiging die hij had: hij maakte zich eerder druk 

over zijn eigen reputatie bij de �rma dan om de bedrijfs-

resultaten. Bij de meeste bedrijven zouden in een derge-

lijk evaluatiegesprek niet snel de denkgewoonten van de 

individuele medewerkers worden blootgelegd. Als dat al 

gebeurt, dan is het in een functioneringsgesprek achter 

gesloten deuren. Bij Bridgewater vinden dit soort analy-

ses plaats in het reguliere overleg met collega’s. 
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Ray Dalio en een van ons (Bob Kegan) waren erbij toen 

aan de Harvard Business School voor het eerst de casus 

over Bridgewater werd behandeld die over dit bedrijf 

was opgesteld. Heidi Gardner, een van de auteurs van 

de casus, vroeg de studenten aan het einde van de dis-

cussie wie van hen bij Bridgewater zou willen komen 

werken. Van de tachtig deelnemers in de zaal staken 

er slechts drie of vier hun hand omhoog. Op de vraag 

waarom maar zo weinig, antwoordde een jonge vrouw 

die indruk had gemaakt met haar bijdragen in de dis-

cussie over de casus: ‘Ik wil dat mensen op het werk 

denken dat ik beter ben dan ik ben. Ik wil niet dat ze 

zien hoe ik werkelijk ben.’ 

Wie overweegt bij een DOO te gaan werken, moet 

duidelijk bereid zijn om zich van zijn slechtste kant te 

laten zien. En wie er binnenkomt met een indrukwek-

kend cv zal bereid moeten zijn de eigen manier van 

werken wellicht aanzienlijk te veranderen. Zowel bij 

Decurion als Bridgewater hoorden we het bij herha-

ling van degenen die met werkervaring waren binnen-

gekomen: ‘Ik hoorde wel wat ze zeiden over hun andere 

aanpak, maar ik had niet door wat dat voor mij zelf zou 

betekenen.’ 

Bij een DOO raak je als werknemer ten diepste be-

trokken bij het werk; het wordt een manier van leven. 

Voor iemand die na de werkdag zijn werk wil vergeten, 

is zo’n onderneming wellicht niet de juiste plek. 

De bevrediging die een DOO biedt – en die voort-

vloeit uit het feit dat je een beter mens wordt – is niet 

zonder ‘barensweeën’. Er zijn er die denken dat ze zich 

kunnen voorstellen wat die pijn inhoudt, maar dat 

kunnen ze niet. En weer anderen kunnen zich hele-

maal niet voorstellen dat je van pijn die je lijdt in je 

werk een sterker en ander mens kunt worden. 

Tot slot: een DOO is een onophoudelijk ontwikke-

lingsproces. Denk niet hier een werkomgeving te vin-

den die nooit of te nimmer afwijkt van haar meest ver-

heven principes en richtinggevende ideeën. Een DOO 

biedt mensen ruimte om te groeien; zij zullen op hun 

beurt de organisatie de ruimte moeten geven om zich 

verder te ontwikkelen. 

�„‹‚˜‚•‚•�‡‚ƒ�˜ˆ•Ž‚•�

Mensen laten vaak uit zelfbescherming discrepanties, 

kloven, ontstaan – tussen een plan en de uitvoering er-

van, tussen henzelf en anderen, tussen de manier waarop 

ze zich voordoen in hun werk en hun ‘ware zelf ’, en tus-

sen wat ze zeggen bij de kof�eautomaat en wat ze zeg-

gen in een formeel overleg. Die kloven ontstaan door de 

gesprekken die niet worden gevoerd, de afstemming met 

anderen die niet wordt bereikt en het werk dat uit zelfbe-

scherming wordt vermeden. 

Bij Bridgewater en Decurion wordt uitdrukkelijk ge-

probeerd om af te rekenen met dergelijke discrepanties 

teneinde de zakelijke uitdagingen directer bij de kop 

te kunnen pakken. Aan de hand van speciaal ontwik-

kelde discussiemodellen kunnen medewerkers bijvoor-

beeld authentiek praten over de persoonlijke kanten 

van die zakelijke uitdagingen. Bij Bridgewater wordt, 

zoals gezegd, in groepsdiscussies ook onderzocht hoe 

individuele medewerkers denken. Decurion heeft een 

gespreksvorm die zij de ‘vissenkom’ noemen. Daarbij 

zitten enkele medewerkers in het midden van een kring 

van collega’s. Wij keken toe bij zo’n gesprek in de divisie 

Bioscopen. In het midden van de kring zaten drie mede-

werkers van respectievelijk IT, marketing en de operati-

onele bedrijfsvoering. Het gesprek ging over een nieuw 

loyalty-programma dat niet wilde vlotten. De COO van 

de divisie Bioscopen vermoedde dat deze drie belangrijke 

medewerkers niet effectief met elkaar communiceerden. 

Zij vroeg elk van hen om te beschrijven hoe zij de situatie 

ervoeren. De vissenkom-formule bood een grotere groep 

managers uit het bioscopenbedrijf om hen aan te horen, 

daarvan te leren en deel te nemen aan het gesprek. In dit 
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gesprek, dat zorgvuldig werd gefaciliteerd door een an-

dere senior manager, konden de drie medewerkers in het 

midden van de kring ieder voor zich uitleggen waarom 

ze zich door de andere twee buitengesloten voelden wan-

neer er beslissingen werden genomen of informatie had 

moeten worden uitgewisseld. Ook benoemde ieder van 

hen een paar persoonlijke prikkels of blinde vlekken die 

ertoe hadden geleid dat hij op zijn beurt een van de an-

deren had buitengesloten. Vervolgens spraken ze, nog 

steeds zittend in een kring van collega’s, met elkaar af 

hoe ze het voortaan anders konden doen. Dit soort ge-

sprekken vinden veelvuldig plaats. Daardoor worden ze 

door iedereen ervaren als gezonde oefeningen in het de-

len van de eigen persoonlijke kwetsbaarheid – en niet als 

een zeldzame en bedreigende ervaring. 

Op deze manier maken mensen in de loop der tijd bij 

herhaling gesprekken mee – passief en actief – waarin 

con�icten aan de orde worden gesteld, collega’s over hun 

zwakke kanten spreken en het onbespreekbare bespreek-

baar wordt gemaakt. Daardoor vinden ze het gaandeweg 

minder riskant en meer de moeite waard om ook hun ei-

gen zwakke plekken aan te kaarten. De meest verrassende 

en hoopgevende prestatie van deze organisaties is daar-

om misschien wel dat zij medewerkers ertoe brengen om 

fundamenteel anders te gaan denken. De grootste ramp 

(‘Als ik mijn zwakheden laat zien, ben ik er geweest!’) 

verandert in een gevoel van voortschrijdende ontwikke-

ling (‘Als ik mijn zwakheden laat zien, overkomt me niets 

ergs maar leer ik waarschijnlijk iets en ben ik uiteindelijk 

beter af ’). De kloof tussen wie ze werkelijk zijn en wie ze 

denken te moeten zijn in hun werk krimpt of verdwijnt 

zelfs helemaal. 

�••Šƒ‹…‘ƒ­‚Ž‚� ‚Šƒ†‰­ˆ­Š†ƒ­‚�

Doelbewust ontwikkelende organisaties accepteren niet 

alleen de tekortkomingen van hun medewerkers – die 

cultiveren ze zelfs. Zowel bij Bridgewater als Decurion 

wordt met veel aandacht gezocht naar een passende 

combinatie van persoon en rol. Die ‘passende combina-

tie’ betekent in dit geval echter dat men veelvuldig, maar 

op een beheersbare manier, boven zijn kunnen werkt. 

Wij noemen dit ‘constructieve destabilisatie’. Als je on-

ophoudelijk op zee zit, brengt dat je aan het wankelen. 

Het is constructief om daarmee te leren omgaan. Bij 

beide bedrijven geldt dat iemand de langste tijd in een 

bepaalde rol  heeft gehad zodra hij of zij die functie in 

alle aspecten op een hoog prestatieniveau uitvoert. Wie 

dan toch die baan wil blijven doen, wordt gezien als ie-

mand die liever op zijn lauweren rust. Zo iemand kan be-

ter vertrekken. 

Veel organisaties geven hun mensen ambitieuze doe-

len (stretch targets). Sommige rouleren hun ‘high potenti-

als’ langs een hele reeks van functies waarbij de lat steeds 

hoger ligt dan ze eigenlijk aankunnen. Bij Bridgewater en 

Decurion ligt de lat voor iedere functie te hoog. CEO Da-

lio van Bridgewater zei er het volgende over: ‘Iedere taak 

moet als een touw zijn: je pakt het vast en trekt jezelf aan 

de praktijk van het werk omhoog naar de top.’ 

Bij ArcLight Cinemas van Decurion worden managers 

op alle niveaus op allerlei manieren gefaciliteerd om con-

structieve destabilisatie mogelijk te maken. Dat gebeurt 

door individuele medewerkers en groepen ontwikke-

lingsmogelijkheden te bieden. Op elke locatie verdiept 

de bedrijfsleider zich wekelijks in scores over de persoon-

lijke ontwikkeling van medewerkers om hen optimaal in 

te zetten voor het werk van de komende week. Die per-

soneelsinzet is zowel bedoeld om de ontwikkeling van 

de medewerker te bevorderen als om het bedrijf te geven 

wat het nodig heeft. Op iedere locatie buigt het manage-

mentteam zich wekelijks over de doelen en prestaties van 

iedere medewerker-op-urenbasis en bespreekt of iemand 

meer verantwoordelijkheid aan kan – door bijvoorbeeld te 

worden overgeplaatst van kaartverkoop naar de zaalbege-

leiding. (De zaalbegeleiders gaan van zaal tot zaal om de 

bioscoopbezoekers te helpen als dat nodig is – een func-

tie die behoorlijk wat initiatief, creativiteit, probleem- 

oplossend vermogen en sociale vaardigheden vereist.) 

Vorderingen die medewerkers maken in nieuwe capa-

citeiten worden geregistreerd op een ‘competentiebord’ 

dat op een centrale locatie hangt in iedere bioscoop (en-

kel zichtbaar voor de medewerkers). Op dat bord wordt 

het bereikte prestatieniveau voor vijftien verschillende 

competenties bijgehouden met behulp van gekleurde 

pinnen. Deze informatie wordt gebruikt bij de planning 

van de inzet van de medewerkers, voor hun persoonlijke 

begeleiding door een collega, en om hen duidelijk te ma-

ken waar zij aan moeten werken. In dit proces worden de 

vaardigheden van de medewerker en de behoeften van 

de organisatie als het ware ‘in elkaar gevlochten’; ieder-

een kan zien hoe belangrijk individuele groei is voor het 
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bedrijf en hoe ieders kennis van het werk toeneemt. We-

kelijks bekijken managers van het hoofdkantoor samen 

met de bedrijfsleiders van de bioscopen een dashboard 

met scores per bioscoop en rayon. Daarbij wordt niet al-

leen gekeken naar traditionele gegevens als bezoekers-

aantallen en kaartverkoop maar ook naar het aantal me-

dewerkers op de werkvloer dat kan doorstromen naar een 

eerste leidinggevende rol. 

De juiste persoon vinden voor een geschikte rol met 

ambitie is slechts één kant van de medaille. Omgekeerd 

moet die functie ook worden afgestemd op de persoon. 

Bij Decurion krijgen medewerkers allerlei mogelijkhe-

den om hun dagelijks werk persoonlijk zinvol te maken. 

Meestal begint en eindigt een teamoverleg met een vast 

onderdeel waarin deelnemers kunnen uiten in hoeverre 

zij zich verbonden voelen (of juist niet) met hun werk 

en hun collega’s. Een ‘check-in’ en 

‘check-out’ noemen ze dat. Een ma-

nager beschrijft dan bijvoorbeeld 

een doorbraak die hij meemaakte in 

de communicatie met een collega, 

waardoor een gezamenlijk project 

nog meer voor hem is gaan beteke-

nen. Een andere manager vertelt dan 

misschien dat ze niet meer voortdu-

rend probeert haar mensen alle pro-

blemen uit handen te nemen maar 

hen die vaker zelf laat oplossen. 

Ook zijn er geregeld op alle ni-

veaus in de organisatie zogeheten ‘raakpunt’-gesprekken 

onder vier ogen met de directe leidinggevende. Daarin 

kunnen medewerkers zoeken naar mogelijkheden om 

hun persoonlijke doelen te integreren met het werk dat 

voor het bedrijf moet worden gedaan. Zo vertelde een 

medewerkster bij een bioscoop aan haar bedrijfsleider 

dat zij decorbouwer wilde worden (buiten Decurion). 

Daarop liet hij haar decors bouwen voor speciale evene-

menten in de bioscoop, iets wat ver buiten haar gewone 

takenpakket viel. Zo werd haar persoonlijke belangstel-

ling ingezet voor een doel van de organisatie. 

Een doorlopende en speci�eke afstemming van taken 

en medewerkers is alleen mogelijk wanneer geen enkele 

functie voorbehouden blijft aan één enkele persoon. De 

organisatie kan dus ook niet langer rekenen op anciën-

niteit in een bepaalde rol en de langdurige ervaring die 

daarmee samengaat. Een hoge manager vertelde ons 

hier het volgende over: ‘Je hebt je expertise om die door 

te geven [aan de volgende die de rol gaat uitvoeren]. Dat 

klinkt prachtig, maar in de praktijk – ik heb dit persoon-

lijk ervaren – is het niet altijd gemakkelijk.’ Toch maken 

al die mensen die constant groeien in steeds wisselende 

rollen een organisatie veerkrachtiger, terwijl de strategie 

er beter door wordt uitgevoerd. 

�‚ ‚‹‚‚•�­Š�‚‚•�••ƒŒ‚‹š‚‹

Als iets niet optimaal werkt bij Bridgewater of Decu-

rion, is het ieders verantwoordelijkheid om zich te ver-

diepen in de manier waarop het betreffende proces ver-

loopt en dat aan te pakken. In het bioscoopbedrijf van 

Decurion worden bijvoorbeeld voortdurend zogeheten 

‘pulse-check huddles’ gehouden, overleg waarin recente 

voorstellingen worden geëvalueerd 

(letterlijk: ‘de pols genomen’). Wij 

zagen bij één van deze bijeenkom-

sten hoe medewerkers van zeven-

tien jaar oud feedback uitwisselden 

met directe collega’s en leidingge-

venden: wat waren de problemen 

bij recente voorstellingen, hoe kan 

het de volgende keer beter? Deze 

jongeren hadden al jong geleerd de 

winst- en verliesrekening van hun 

bioscoop te lezen. Ze begrepen dus 

hoe de verschillende aspecten van 

de bedrijfsvoering (en daarmee ook hun eigen functio-

neren) bijdroegen aan de winstgevendheid op korte en 

lange termijn. Verbeteringssuggesties (bijvoorbeeld 

voor de bereiding van consumpties of het uitdelen van 

3D-brillen) formuleerden ze in termen van het effect op 

de bezoekerservaring en het �nanciële resultaat van de 

onderneming. 

Wanneer er een nieuwe bedrijfsactiviteit wordt ge-

lanceerd, neemt een team eerst uitgebreid de tijd om er 

de juiste managementprocedures voor op te stellen. Bij 

Decurion gaat iedereen ervan uit dat gedrag wordt ge-

stuurd door de structuur. Daarom verdiept men zich er 

vaak in allerlei subtiele aspecten van de inrichting van de 

organisatie – bijvoorbeeld de con�guratie van de vaste 

werkplekken, hoe vaak gesprekken plaatsvinden en wie 

met wie moeten samenwerken om een bepaalde taak ge-
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daan te krijgen. In tegenstelling tot Lean Six Sigma en 

andere methoden voor kwaliteitsverbetering proberen 

Decurion en Bridgewater processen niet alleen te verbe-

teren aan de hand van traditionele fout- en afwijkings-

analyses, maar ook door de ‘innerlijke productiefouten 

en afwijkingen’ van medewerkers – lees: hun denkfouten 

en verkeerde aannames – te corrigeren. 

Voor een belangrijk initiatief bij ArcLight, bijvoor-

beeld, werden marketingprofessionals uit het hoofdkan-

toor in kleine teams gekoppeld aan bedrijfsleiders van 

bioscopen. Door hen direct als team met elkaar te laten 

samenwerken, hoopte het management de gebruikelijke 

frictie en misverstanden tussen deze beide ‘beroepsgroe-

pen’ te overwinnen. Het doel was om per bioscoop de 

marketing van het �lmaanbod en speciale evenementen 

te verbeteren. Dit moest miljoenen aan extra inkomsten 

opleveren. Tijdens ons onderzoek za-

gen wij verschillende van die teams 

geregeld bij elkaar komen om hun 

samenwerking en mogelijke verbe-

teringen daarin te bespreken. Deze 

gecombineerde teams ontdekten dat 

de verschillen tussen de bezoekers 

per bioscoop veel groter waren dan 

de marketeers van het hoofdkan-

toor zich hadden gerealiseerd. De 

sociale-mediastrategie werd daarop 

ver�jnd en genuanceerd aan de hand 

van de speci�eke inzichten van de bioscoopdirecteuren 

voor hun respectieve locaties. Hierdoor verbeterde het 

�nanciële resultaat van de groep. Met andere woorden: 

de bedrijfsleiders en de marketeers dwongen zichzelf 

om op een nieuwe manier met elkaar samen te werken en 

behaalden zo nieuwe omzetdoelstellingen. Wij hoorden 

de mensen bij ArcLight even vaak zeggen dat de omzet-

doelstellingen er waren om mensen te stimuleren als om-

gekeerd. Dat illustreert treffend hoezeer bedrijfsvoering 

en persoonlijke ontwikkeling bij dit bedrijf hand in hand 

gaan. 

�‚�ƒ­— �•‚‡‚•�Ž••‹�€‹•‚­�

Wanneer mensen voor het eerst dit soort verhalen horen, 

is de reactie vaak: ‘Ongeloo�ijk dat ze zoveel tijd beste-

den aan personeelsprocessen.’ Dat wordt dan meestal 

gezegd op een toon die klinkt als ‘Ze zijn gek! Hoe krijg 

je dan nog iets gedaan?!’ Decurion en Bridgewater zijn 

echter niet alleen succesvolle broedplaatsen voor de per-

soonlijke ontwikkeling van medewerkers; ze zijn ook 

succesvol volgens volstrekt gebruikelijke ijkpunten in 

het bedrijfsleven. Het is duidelijk dat ze de dingen echt 

wel gedaan krijgen, en heel goed ook.

Daar is ook een eenvoudige verklaring voor: deze be-

drijven kijken anders naar tijdsbesteding. Een ‘gewone’ 

onderneming is misschien trots op de ef�ciënte manier 

waarop er beslissingen worden genomen over proble-

men die  om een oplossing vragen. Maar om hoeveel van 

die ‘ef�ciënte’ vergaderingen gaat het wel niet? Zouden 

het er wellicht veel minder kunnen zijn als ze zich ook 

verdiepten in de persoonlijke problemen en de groepsdy-

namiek die ertoe leiden dat bepaalde problemen steeds 

opnieuw de kop op steken? Een senior investmentana-

list bij Bridgewater zei daar dit over: 

‘[Het bedrijf ] spreekt jou aan op 

jouw slechte kant. Maar belangrijker 

is, dat het er ook van uitgaat dat jij  

daar zelf iets aan kunt doen. En als jij 

jezelf verbetert, dan verbetert daar-

mee ook het bedrijf.‘

�‚�€‚‡‚‚•Š‘’†š�

Als mensen zich kwetsbaar moeten 

opstellen om te groeien, hebben ze 

een gemeenschap nodig waarin ze 

zich veilig genoeg voelen om dat te kunnen doen. Doel-

bewust ontwikkelende organisaties (DOO’s) bouwen aan 

zo’n gemeenschap met behulp van de deugden waar veel 

uitstekend presterende organisaties op inzetten: verant-

woording, transparantie, ondersteuning. Daar gaan ze 

echter veel verder in dan die andere organisaties – zo ver, 

dat zelfs de meest progressieve onder de ‘gewone’ organi-

saties zich er ongemakkelijk bij zou voelen. 

�‚‹†•ƒŒ••‹ ­•€�

Bridgewater en Decurion zijn geen van beide een platte 

organisatie. Ze hebben beide een hiërarchie. Mensen 

rapporteren aan andere mensen. Moeilijke beslissingen 

worden genomen. Bedrijven worden gesloten, mensen 

ontslagen. Maar ideeën van topbestuurders krijgen niet 

automatisch een vrijbrief enkel omdat ze van het topma-

nagement afkomstig zijn. Evenmin zijn topmanagers ge-
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vrijwaard van tegenspraak of vriendelijke adviezen van-

uit de lagere niveaus. En ook zij moeten blijven groeien 

en veranderen om zowel het bedrijf als zichzelf te kun-

nen blijven geven wat ze beide nodig hebben. 

Voor hoge managers gelden precies dezelfde structu-

ren en methoden als voor alle andere medewerkers. Bij 

Decurion nemen hoge managers ook deel aan de ontboe-

zemingen in het overleg (de ‘check-ins’); zij delen dan 

ook hun eigen zorgen en dingen die niet goed zijn ge-

gaan. Bij Bridgewater zijn de prestatiebeoordelingen van 

het hogere management en van alle andere medewerkers 

openbaar. In elk van die beoordelingen worden verbeter-

punten vermeld – als dat niet het geval was, zouden ook 

die leiders op de verkeerde plek zitten. 

CEO Dalio van Bridgewater zegt ook uitdrukkelijk dat 

zijn medewerkers niets van hem mogen aannemen zolang 

ze er niet zelf kritisch naar hebben gekeken. Bij Decurion 

heeft bestuursvoorzitter Christop-

her Forman zelf meegewerkt aan de 

ontwikkeling van een vrijwillige cur-

sus van tien weken, ‘Zelfsturing in 

de praktijk’, die veel medewerkers bij 

herhaling hebben gevolgd. De cursus 

wordt gegeven door Forman en an-

dere leiders bij Decurion, onder wie 

het hoofd van het vastgoedbedrijf. Hij 

vertelde ons: ‘Mijn collega’s hadden 

niet het gevoel dat ik de stof beheerste en vroegen me daar-

om de cursus zelf te gaan geven. Dat is typisch iets voor 

Decurion: ik kreeg op deze manier een veel dieper inzicht 

in de ideeën en methoden en leerde begrijpen hoe ik ze kon 

toepassen in de bedrijven.’

�‹†•Šš†‹†•ƒ­‚�

Toen de leiding bij Decurion in 2008 besloot om de per-

soneelsomvang op het hoofdkantoor met 65 procent af 

te slanken, adviseerden externe deskundigen om dit pas 

zo laat mogelijk aan de medewerkers te vertellen. Dat 

moest voorkomen dat iedereen gedemoraliseerd raakte 

en dat juist degenen de onderneming wilde behouden als 

eersten hun heil elders gingen zoeken. In plaats daarvan 

besloot het management de beslissing meteen bekend te 

maken. 

Het management betrok iedereen bij het transitiepro-

ces, probeerde niets mooier voor te stellen dan het was en 

legde tot in detail uit welke �nanciële overwegingen tot 

de beslissing hadden geleid. Forman: ‘Wij besloten erop 

te vertrouwen dat de mensen deze [informatie] aan kon-

den.’ Niemand nam ontslag. Waarom? ‘We schiepen een 

context waarin iedereen een bijdrage kon leveren en kon 

groeien,’ aldus Forman, ‘zowel degenen die bleven als de-

genen die vertrokken.’ Doordat het management hen dit 

vertrouwen gaf, konden de medewerkers omgekeerd ook 

het management hun vertrouwen geven – namelijk door 

ervan uit te gaan dat de afslankingsoperatie een groei-

ervaring was die hen zelf waardevoller zou maken, voor 

Decurion of voor een andere toekomstige werkgever. 

Bij Bridgewater wordt elk overleg opgenomen. Met 

uitzondering van gesprekken waarin klanteigen infor-

matie ter sprake is gekomen kan iedere medewerker ook 

elk van die opnamen beluisteren. Alle kantoren zijn uit-

gerust met apparatuur voor audio- of video-opnamen. 

Als een leidinggevende in een bij-

eenkomst de prestaties van een me-

dewerker bespreekt zonder dat die 

medewerker er zelf bij is, kan die me-

dewerker later de audio-opname van 

dat overleg beluisteren. Daarvoor 

hoeft die medewerker niet eerst ber-

gen aan opnames door te ‘spitten’ om 

er achter te komen of hij toevallig er-

gens ter sprake is gekomen. Meestal 

worden medewerkers daarover geïnformeerd, zodat ze 

die opname ook zeker zullen a�uisteren. 

Aanvankelijk adviseerden de juristen van Bridgewater 

met klem tegen deze praktijk. Maar niet langer. De drie 

rechtszaken die er zijn geweest sinds hiermee werd begon-

nen vielen allemaal uit in het voordeel van Bridgewater. 

Dat kwam omdat het bedrijf de desbetreffende opnamen 

kon voorleggen. ‘Mocht uit de opnamen blijken dat we wél 

iets fout hadden gedaan,’ zei een van de senior leiders te-

gen ons, ‘dan horen we ook een veroordeling te krijgen.’ 

�• ‚‹Šƒ‚…•­•€�

Bij beide bedrijven heeft iedereen, van beginnend me-

dewerker tot CEO, een eigen ‘crew’ (‘bemanning’). Dat 

is een vaste groep waarop hij of zij kan terugvallen voor 

ondersteuning bij de eigen professionele en persoonlijke 

ontwikkeling. Natuurlijk bieden goede teams bij ‘gewo-

ne’ bedrijven ook morele steun. Mensen krijgen een band 
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met elkaar, gaan elkaar vertrouwen en praten met elkaar 

over persoonlijke dingen die betrekking hebben op het 

werk en het leven buiten het werk. Maar in die gesprek-

ken gaat het meestal over de vraag hoe je moet omgaan 

met de potentieel destabiliserende stress van de baan. 

In een doelbewust ontwikkelende organisatie (DOO) is 

de ‘bemanning’ er evenzeer voor om die destabilisatie 

juist te bewerkstelligen als om ondersteuning te bieden 

bij groei door middel van een kwetsbare opstelling. De 

mensen bij Decurion en Bridgewater, onder wie ook top-

pers in hun respectieve disciplines met een succesvolle 

staat van dienst bij eerdere werkgevers, hoorden we keer 

op keer uiting geven aan hun worsteling. Dan zeiden ze 

dat ze zich ‘slecht toegerust’ voelden, of ‘verlamd’, of ‘als 

een koorddanser zonder vangnet’, of ‘mijn competenties 

voorbij‘ en ‘het lukt alsmaar niet en ik weet ook niet of ik 

het ooit in de vingers krijg’. Maar een team dat zou pro-

beren om zo iemand te steunen door zijn/haar destabili-

satie te verminderen – door een wat evenwichtiger situ-

atie voor hem of haar te scheppen – zou die persoon in de 

ogen van de organisatie geen dienst bewijzen. 

———

Ook ondernemingen of instellingen die geen doelbewust 

ontwikkelende organisaties (DOO) zijn, en dat ook niet 

willen worden, weten culturen op te bouwen die voor 

een gemeenschapsgevoel zorgen. Met andere woorden, 

een sterke persoonlijke betrokkenheid bij het werk kan 

op verschillende manieren worden gecreëerd. Een doel-

bewust ontwikkelende organisatie (DOO) kan echter een 

bijzonder soort gemeenschap creëren. Het gevoel heb-

ben dat je tekortschiet, maar je desondanks opgenomen, 

geaccepteerd en gewaardeerd voelen – en beseffen dat 

de uiterst capabele mensen om je heen evenmin perfect 

maar tegelijkertijd even waardevol zijn – bezorgt men-

sen gevoelens van mededogen en waardering die welda-

dig kunnen zijn voor alle relaties in de organisatie. 

Als psychologen hebben wij zo’n ongewoon sterke 

band soms wel eens waargenomen onder de deelnemers 

aan een persoonlijk leerprogramma of een gefaciliteerde 

ondersteuningsgroep. Dergelijke groepen doen vermoe-

den dat een nieuw soort gemeenschap mogelijk is als 

we onze persoonlijke, geestelijke groei ter hand nemen. 

Dat soort programma’s zijn echter slechts van tijdelijke 

aard. Bovendien zijn ze niet bedoeld voor het de werk-

omgeving. Met hun vitaliteit en succes zijn Decurion 

en Bridgewater het levende bewijs dat het streven naar 

uitstekende bedrijfsresultaten en de zoektocht naar per-

soonlijke ontplooiing elkaar niet uitsluiten – en zelfs on-

misbaar voor elkaar kunnen zijn. 
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