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TKITSREV TEIN  EID RUUTCURTS

Organisaties worstelen met de spanning tussen controle en ‘vrjheid’ – zelfstandige 
beslissingsruimte –  voor medewerkers. Het antwoord: geef de medewerker niet aleen 
die grotere vrjheid, maar ook inzicht in de bedrjfsvoering en duideljke richtljnen. Zo 
ontstaat een raamwerk voor betere prestaties, betrokenheid, kwaliteit, creativiteit en 
klantenservice.

Managers weten dat medewerkers de ruimte moeten 

krjgen om hun best te kunnen doen. Dan kunnen ze 

ook ongebruikeljke ideeën onderzoeken en ad hoc 

verstandige beslissingen nemen. Het is al zo vaak 

gezegd dat het een cliché is geworden. Meer vrjheid 

voor medewerkers wringt echter met operationele 

discipline. Managers weten niet goed raad met die 

spanning. Sterker nog, dit is zo’n grote uitdaging dat 

ondernemingen er voledig van in de knoop raken. 

Vandaar ook al die experimenten die in de loop der tjd 

zjn ondernomen in management, van de matrixstruc-

tuur tot zelfsturende teams. Geen daarvan heet echter 

de oplossing gebracht.

Misschien komt dat doordat managers denken dat 

de voordelen respectieveljk nadelen van zelfstandig-

heid en controle elkaar ophefen. Het gevolg is dat ze 

soms naar het één en dan weer naar het ander neigen. 

Ik heb hier onderzoek naar gedaan bj ruim een dozjn 

organisaties in uiteenlopende bedrjfstaken, varië-

rend van een amusementsbedrjf tot een luchtvaart-

maatschappj en een startup-winkel op internet. Daar 

heb ik gezien dat richtljnen de vrjheid van medewer-

kers niet hoeven te verstiken, mits ze goed in elkaar 

steken en worden toegepast. Vrjheid – ruimte voor ei-

gen initiatief – in de organisatie kan zelfs worden on-

dersteund en bevorderd door richtljnen doordat ze de 

medewerkers een duideljk, positief en stimulerend 

beeld geven van het doel van de onderneming.

Leiders die tot dit fundamentele maar niet voor de 

hand liggende inzicht zjn gekomen, hebben in es-

sentie ruimte gecreëerd in een kader. Zj hebben de 

bedoeling (purpose), prioriteiten en principes van de 

organisatie ondergebracht in een levend geheel van 

richtljnen. Nadat ze dat kader eenmaal hadden inge-

voerd, hebben ze vervolgens behoorljk wat middelen 

ingezet om de medewerkers te helpen die richtljnen 

te begrjpen en zich binnen het gestelde kader opti-

maal te ontplooien.

De formulering ‘ruimte in een kader’ heb ik niet zelf 

bedacht. Die komt van managers die ik heb gesproken 
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tjdens mjn onderzoek. Zj drukten ermee uit hoe ze 

keken naar bjvoorbeeld besluitvorming door mede-

werkers, of naar de relatie tussen de centrale organisa-

tie en de businessunits of de merken van de onderne-

ming. Dit artikel biedt een uitgebreidere deinitie die 

kan worden toegepast in alerlei verschilende contex-

ten.

Vrjheid in de organisatie kan van ales betekenen. Ik 

bedoel ermee dat medewerkers in principe het vertrou-

wen wordt gegeven om zelfstandig na te denken en te 

handelen in het belang van de organisatie. Een aspect 

ervan kan ook zjn dat medewerkers voldoening kun-

nen halen uit hun werk en zichzelf kunnen uiten. 

Natuurljk wilen de medewerkers in een organisa-

tie niet alemaal precies hetzelfde. De vele studies die 

in de loop der jaren zjn gedaan naar gedrag in orga-

nisaties maken echter duideljk dat de meeste mede-

werkers wat te kiezen wilen hebben in hun werk. Ze 

wilen een stem in het kapitel. Bovendien is gebleken 

dat de betrokenheid en het prestatieniveau kunnen 

verbeteren wanneer dat het geval is. Het verband tus-

sen zeggenschap en prestaties is al bjna een eeuw 

geleden gelegd in het denken over relaties tussen 

mensen. Vervolgens is dat inzicht verder uitgebouwd 

door managementonderzoekers als Peter Drucker, Jef-

frey Pfefer, Richard Hackman en Michael Beer. Robert 

Burgelman en Joseph Bower lieten zien dat meer au-

tonomie in een onderneming (zowel voor mensen als 

voor bedrjfsonderdelen) leidt tot meer innovatieve 

ideeën en nieuwe initiatieven. Kenneth W. homas en 

anderen wezen op de invloed van keuzevrjheid op ini-

tiërend vermogen en motivatie.

Elk van de bovengenoemde factoren – betroken-

heid, prestatievermogen, innovatie – zou op zich al 

een overtuigende reden zjn om medewerkers meer 

ruimte voor eigen initiatief te geven. Er speelt echter 

nog iets anders. Door de explosieve groei van internet 

en sociale media kunnen mensen nu via alerlei ka-

nalen hun persoonljke meningen en ideeën delen en 

uitdragen. Vergeleken met de platforms waar mensen 

zich persoonljk kunnen uiten, kan een organisatie 

bjzonder verstikend aanvoelen. De vrjheid van de 

buitenwereld klopt op de deur van de onderneming; 

die wil naar binnen. De meeste topmanagers durven 

de deur echter niet te openen. Zj beschouwen interne 

vrjheid en kaders als elkaars tegenpolen, verwikeld 

in een eindeloos conlict met elkaar. Zo’n conlict kan 

maar één winnaar opleveren. En dus steken zj hun 

middelen in het reguleren van het gedrag van de me-

dewerker.

Twintig jaar geleden is die voorkeur voor controle 

ter discussie gesteld door Christopher Bartlet, des-

tjds organisatiedeskundige aan de Harvard Business 

School, en Sumantra Ghoshal, toen hoogleraar ma-

nagement aan de London Business School. Managers 

meenden, aldus Bartlet en Ghoshal, dat medewerkers 

niet betroken waren, hun gezond verstand niet ge-

bruikten, niet gefocust waren enzovoort. Dat klopte 

niet, zeiden zj. Het ware probleem was volgens hen 

dat managers hardnekig vasthielden aan een sim-

plistisch en achterhaald organisatiemodel: de leiding 

ontwikelt de strategie, bedenkt daarvoor een be-

drjfsstructuur en voert dan systemen in om ervoor te 

zorgen dat de medewerkers de uitgestippelde ljn aan-

houden. De uitkomst daarvan, aldus Bartlet en Ghos-

hal, was vaak een werklimaat dat even afmatend was 

als Calcuta in de zomer.

Helaas is er sindsdien maar weinig veranderd. Ik 

heb aan de Harvard Business School onder andere de 

leiding van het onderwjs in ons intensieve interne 

programma ‘management voor gevorderden’. In die 

capaciteit heb ik maar al te vaak direct ervaren hoe 

sterk de hang naar controle is. Ik herinner me bjvoor-

beeld een Personeelsmanager van een grote Ameri-

kaanse multinational. Ruimte voor eigen initiatief in 

een onderneming? Dat was uiteindeljk slechts een 

‘onmogeljk droom’, zei hj.

In dit artikel zal ik enkele voorbeelden bespreken 

van ondernemingen die in de praktjk hebben laten 

zien dat het niet bj een droom hoet te bljven. Deze 

voorbeelden maken duideljk wat het betekent om 

binnen een raamwerk ruimte te bieden voor eigen 

initiatief, en hoe dat werkt in alerlei verschilende 

omgevingen. Een van mjn voorbeelden komt uit de 

burgerluchtvaart, wat toch een van de meest geregu-

leerde bedrjfstaken is die er zjn. Ook zal ik ingaan 

op de kwetsbaarheid van het raamwerk – hoe gemak-

keljk zo’n benadering kan abrokelen en hoezeer ook 

ondernemingen die er veel energie in steken kunnen 

terugvalen in bureaucratie.
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EEN BREDERE KIJK OP RUIMTE VOOR EIGEN 

INITIATIEF: TWEE VOORBEELDEN

Eén van de eerste ondernemingen, in mjn ervaring, 

die probeerden te breken met de gebruikeljke en be-

perkte interpretatie van beslissingsruimte voor me-

dewerkers, is de Amerikaanse mediagroep Netlix. In 

de pers is veel geschreven over de manier waarop het 

management daar de teugels laat vieren. Het topma-

nagement bj Netlix gaat ervan uit dat mensen vooral 

dan goed presteren als zj niet voor ieder wissewasje 

om toestemming hoeven te vragen. Een van de inter-

nationale topmanagers bj Netlix vertelde mj dat hj 

er persoonljk een hekel aan heet om te worden ge-

managed en bj solicitanten ook zoekt naar die eigen-

schap.

In een wjd verspreide presentatie van een paar jaar 

geleden beschreef Netlix haar cultuur als een combi-

natie van ‘vrjheid en verantwoordeljkheid’. Dat be-

tekent dat medewerkers de vrjheid krjgen om zich 

te laten leiden door hun eigen inschatingen, zo lang 

wat ze doen maar past bj de strategische prioriteiten 

die zjn neergelegd in de ‘fundamentele’ documenten 

van de onderneming. Een van die documenten is een 

ljst met antwoorden op veel gestelde vragen over de 

ilosoie van Netlix, haar prioritei-

ten, en haar de instructies om zo 

min mogeljk regels te hanteren en 

lexibiliteit zwaarder te laten we-

gen dan eiciëntie. 

Bj Netlix worden daardoor heel 

wat initiatieven in gang gezet door 

medewerkers, van de ontwikeling 

van nieuw ilm- en tv-materiaal tot 

innovatieve campagnes in de soci-

ale media. De medewerkers kunnen er ook hun eigen 

keuzen maken over vakantie, zwangerschapsverlof en 

reiskosten; ze hoeven zich niet door HR beperkingen 

te laten opleggen. Medewerkers worden aangemoe-

digd om open te communiceren en hun meningen te 

onderbouwen.

Maar nu komt het: het is niet aan de medewerkers 

om te bepalen of ze deze ruimte voor eigen beslissin-

gen wel of niet wilen benuten. Ze worden geacht dat 

te doen; het is een onderdeel van hun verantwoorde-

ljkheid tegenover de organisatie. Het hoort bjvoor-

beeld bj hun baan om de ideeën die verwoord staan 

in de ‘fundamentele’ documenten te lezen, begrjpen 

en discussiëren. De eerder genoemde internationale 

manager van Netlix vertelde mj dat dit ‘vraagt om 

grote betrokenheid bj uiteenlopende aspecten van 

het bedrjf ’. Zodra medewerkers snappen wat de on-

derneming op dat niveau nodig heet, gaat Netlix er-

van uit dat zj het beste wilen voor de onderneming 

en zich daar ook naar zulen gedragen. ‘Het komt zel-

den voor dat mensen dat vertrouwen beschamen’, ver-

telde de manager mj. Volgens onderzoekers worden 

er in behoorljk wat ondernemingen ‘zones voor eigen 

besluitvorming’ of ‘invloedsgebieden’ afgebakend; 

binnen de grenzen daarvan genieten de medewerkers 

dan enige autonomie. Bj Netlix wordt de hele onder-

neming beschouwd als zo’n zone.

‘We hoeven hier geen controlemechanismen in te 

voeren’, vertelde een HR-manager me. ‘We wilen men-

sen helpen om te leren en hun de zuurstof geven om 

fouten te maken.’ Deze HR-manager staat ljnmana-

gers bjvoorbeeld toe om solicitanten aan te nemen 

die hj zelf zou hebben afgewezen. ‘Managers nemen 

de beslissingen die volgens hen in het belang zjn van 

de onderneming. Ik kan het oneens zjn met hen over 

een kandidaat. Maar als een mana-

ger me heet aangehoord en dan 

toch een andere beslissing neemt, 

dan steun ik die.’

Deze combinatie van vrjheid en 

verantwoordeljkheid heet goed 

uitgepakt bj Netlix. Sinds de op-

richting twintig jaar geleden, als 

postorderbedrjf voor speelilms, 

heet de onderneming zich begeven 

in online streaming met ruim honderd miljoen abon-

nees verspreid over bjna ale landen ter wereld. Ook 

timmert Netlix steeds meer aan de weg als producent 

van bekroonde tv-series en speelilms. Zelf schrjt de 

onderneming deze successen toe aan haar betroken 

en innovatieve medewerkers en de ruimte die zj krj-

gen voor eigen initiatief.

Zou dit welicht ook bj andere ondernemingen 

kunnen werken, vroeg ik me. Per slot van rekening 

heet Netlix een klein en bjzonder personeelsbestand 
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van zo’n 3.500 medewerkers. Dat is heel iets anders 

dan een massa aan verschilende mensen ‘die regels 

nodig heet om efectief te kunnen zjn’, zoals de in-

ternationale manager bj Netlix het in ons gesprek 

formuleerde. Werving en selectie zjn buitengewoon 

selectief bj Netlix, en de salarissen zjn er hoog. Na-

tuurljk is die onderneming daarin geen uitzondering: 

andere technologiebedrjven en maatschappen in za-

keljke dienstverlening zjn ook heel selectief in wie ze 

aannemen, en ook zj betalen goed. Ondernemingen 

met een lagere winstmarge zjn echter een ander ver-

haal. Bovendien zit Netlix in de amusementssector. 

Als daar fouten worden gemaakt kan dat veel geld 

kosten, maar het is niet schadeljk voor de gezondheid 

en brengt geen levens in gevaar. In de amusements-

sector kan de medewerker veel meer vrjheid worden 

gegeven dan wat elders toelaatbaar wordt geacht. Dat 

geldt zeker bj sterk gereguleerde bedrjven en be-

drjven met medewerkers die zjn aangesloten bj een 

vakbond. Daarom heb ik me juist verdiept in onderne-

mingen met zulke beperkingen. Ook onder die onder-

nemingen zjn er organisaties waar de medewerkers 

zich constructief opstelen, innoveren, zelfstandig 

klantvriendeljke beslissingen nemen, en meer keuze-

vrjheid genieten en een grotere stem hebben in hun 

dageljks werk. Dat kunnen ze dankzj de richtljnen 

die zjn toegevoegd aan de meer conventionele con-

trolesystemen in de organisatie. 

Een voorbeeld van zo’n onderneming is Alaska Air-

lines: actief in een sterk gereguleerde, op veiligheid 

toegespitste bedrjfstak, met smale winstmarges en 

een divers en bj vakbonden aangesloten personeel. 

(Als een luchtvaartmaatschappj er desondanks in 

slaagt om een samenhangend raamwerk in te voeren 

voor ruimte voor eigen initiatief, dan zou toch bjna 

iedere onderneming dat moeten kunnen doen.) Even-

als Netlix heet Alaska Airlines ervaren dat de interne 

ruimte voor eigen initiatief kan worden ondersteund 

en verrjkt met doordachte richtljnen. Het duurde 

echter lang voordat het zover was, want de eerste stap-

pen in die richting beantwoordden niet aan de behoef-

ten van de organisatie.

In de jaren negentig was Alaska Airlines een betrek-

keljk kleine maatschappj met een duideljk eigen 

karakter. Het personeel was vriendeljk, informeel en 

hulpvaardig. De medewerkers in direct klantcontact 

werden gestimuleerd om ad hoc naar eigen inzicht te 

beslissen hoe ze hun service en het concurrentiever-

mogen invulden. Stacie Baker, directeur voor ‘airport 

training en leadership’ bj Alaska Airlines, kwam in 

1997 in dienst bj de maatschappj. ‘Ik herinner me’, 

vertelde ze me, ‘dat me toen werd verteld om op mjn 

intuïtie af te gaan en te doen “wat goed was”.’ Die 

boodschap gaf ze later zelf weer door toen ze een lei-

dende rol kreeg.

Een hoge manager bj de maatschappj bedacht een 

naam voor die klantgerichte insteling: ‘Whatever It 

Takes’ – ofwel, ‘Hoe dan ook’. Het werd de ljfspreuk 

van het groeiende Alaska Airlines. De medewerkers 

werd op het hart gedrukt om tot het uiterste te gaan 

om passagiers te helpen, hen tevreden te stelen en 

zelfs te compenseren. De boodschap aan het personeel 

was dat klantevredenheid en -loyaliteit ‘hoe dan ook’ 

op peil moesten worden gehouden. Het management 

ging ervan uit – of hoopte – dat de medewerkers zich 

daar hard voor zouden maken vanuit een goed begrip 

van het belang van de onderneming. 

Wat dat belang concreet inhield, werd er echter niet 

bj gezegd. ‘Whatever It Takes’ was voledige klantge-

richtheid, maar het was een ilosoie zonder eind. ‘Het 

was niet afgebakend’, zegt Andy Schneider, die in de 

directie verantwoordeljk was voor het boordperso-

neel in de tjd dat de ‘Whatever It Takes’-ilosoie on-

geremd werd toegepast. Sommige medewerkers dach-

ten toen ten onrechte dat er geen enkele grens werd 

gesteld aan wat zj mochten doen voor de passagiers.

Het belang van zelfstandige besluitvorming werd 

duideljk gemaakt door een crisis: in januari 2000 

storte vlucht 261 van Alaska Airlines neer in de Stile 

Oceaan. Ale 88 inzitenden kwamen om. De medewer-

kers van de klantenservice kwamen meteen in actie 

om de families en andere relaties van de slachtofers 

te helpen. De maatschappj zete een team van zeshon-

derd medewerkers in. Die kregen bedrjfscreditcards 

en mochten naar eigen inzicht hotelkamers en baby-

siters regelen, en wat de nabestaanden verder ook 

maar nodig hadden. ‘Wj zorgen voor zowat ales wat 

er nodig is’, zei Jef Butler, een van de topmanagers bj 

Alaska Airlines, destjds.

De ramp bracht echter ook een cultuuromslag te-
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weeg bj de maatschappj. Het groeiplan werd te-

ruggeschroefd en er werd meer nadruk gelegd op 

veiligheid: er kwam een directielid met speciale ver-

antwoordeljkheid voor veiligheid en er werden twee-

honderd extra onderhoudsmonteurs aangetroken. 

Twee jaar later vonden de terroristische aanslagen van 

11 september plaats. De vraag naar vliegreizen daalde 

scherp en de kosten voor veiligheid namen toe. In 2001 

boekte Alaska Airlines een verlies van 43 miljoen dol-

lar. De Amerikaanse burgerluchtvaart, die in de jaren 

daarvoor goede winsten had gedraaid, maakte dat jaar 

een verlies van in totaal acht miljard dolar, ondanks 

bjna vier miljard aan inanciële noodsteun van de 

overheid. Intussen worstelde Alaska Airlines met de 

punctualiteit, waardoor de klantevredenheid dreigde 

te verslechteren. 

In reactie op de drieledige uit-

daging waarvoor de maatschappj 

zich gesteld zag – grotere veilig-

heid, hoger prestatieniveau, lagere 

kosten – werd de gebruikeljk af-

weging gemaakt tussen ruimte 

voor eigen initiatief en controle. 

‘De wereld was onzekerder gewor-

den, dus troken wj de discipline 

aan’, aldus Stacie Baker. Het is 

de gebruikeljke reactie op een crisis of recessie. De 

strakere discipline ondermjnde echter de autonome 

besluitvorming onder de medewerkers. Enkele jaren 

later werd omwile van de veiligheid en punctualiteit 

bjvoorbeeld een uiterst gedetaileerd ‘scenario’ op-

gesteld voor vertrekende en aankomende vluchten. 

De eiciëntie verbeterde en de netowinst steeg van 

138 miljoen dolar in 2006 naar 571 miljoen in 2014. De 

mate waarin grond- en cabinepersoneel en andere me-

dewerkers in direct contact met passagiers zelfstandig 

problemen oplosten, verminderde echter. De ervaren 

medewerkers probeerden informeel nog wel om de 

klantgerichte tradities over te dragen, maar nieuwe-

re medewerkers durfden in onwennige situaties niet 

goed zelf een knoop door te haken; zj hielden zich 

meestal strak aan de regels ten aanzien van de punctu-

aliteit. Ze ‘waren bang voor problemen als ze zich niet 

stipt aan de beleidsregels hielden’, hoorde ik van Ben 

Minicucci, de president en COO van Alaska Airlines. 

De maatschappj zag haar scores voor klantenservice 

verslechteren en voelde de hete adem van concurren-

ten in de nek. De andere luchtvaartmaatschappjen 

‘verbeterden hun prestatie maar wj bleven geljk’, al-

dus Baker. 

De leiding vroeg de medewerkers in direct klantcon-

tact om hun feedback. Zj zeiden dat ze zich verstikt 

voelden door de bureaucratie en gefrustreerd waren. 

Daarop besloot Alaska Airlines in 2014 en 2015 weer 

terug te grjpen op de cultuur van autonomie in het 

klantcontact, om zo opnieuw toonaangevend te wor-

den in klantenservice. Dit keer werd er echter wel se-

rieus gekeken naar de abakening van die autonomie. 

Waar moest de grens worden getroken? Stel bjvoor-

beeld dat het acceptabel was om een vlucht op te hou-

den omdat een passagier erachter kwam dat hj iets in 

de terminal had laten liggen. Was 

het dan ook toegestaan om de ove-

rige passagiers cadeaus te geven ter 

compensatie voor de vertraging? 

Het antwoord daarop was ‘nee’, 

besloot men bj Alaska Airlines. 

Om stelselmatig een uitstekende 

service te bieden, regelgeving na 

te leven en eiciëntieverbeteringen 

vast te houden, moesten medewer-

kers autonoom beslissingen kunnen nemen – maar 

binnen welbegrepen grenzen.

Men liet zich bj Alaska Airlines inspireren door de 

‘vier sleutels’ voor geweldige klantenservice van het 

Disney Institute en formuleerde vier normen voor de 

klantenservice: veiligheid, zorgen, leveren, en pre-

sentatie. Voor elk van deze normen werden algemene 

richtljnen ingevoerd voor de houding en het gedrag 

die werden verwacht van de medewerkers.

Alaska Airlines begreep nu dat de medewerker in 

direct klantcontact – de medewerker ‘ter pleke’, zo-

als de econoom Friedrich Hayek het formuleerde – 

bepaalde kennis nodig had. Op grond van die kennis 

kon hj of zj beslissingen nemen die aansloten bj 

de behoeten en plannen van de organisatie. Daarom 

werd er een uitgebreid opleidingsprogramma op sta-

pel gezet. Dit moest ervoor zorgen dat de medewer-

kers ‘in de voorste linie’ begrepen welke normen voor 

dienstverlening de maatschappj hanteerde, en deze 
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aanhielden. Topmanagers namen persoonljk deel 

aan opleidingsbjeenkomsten om het belang ervan 

te onderstrepen. In een museumachtige ruimte, be-

doeld om de deelnemers een indringende ervaring te 

bezorgen, vertelden ze over de basisovertuigingen en 

de geschiedenis van Alaska Airlines. Er werden onder 

andere uniformen uit de jaren veertig tentoongesteld 

om het verhaal van de maatschappj te ilustreren 

en te onderstrepen dat het toekomstig succes ahing 

van de waarden omtrent klantgerichte service die de 

maatschappj altjd al belangrjk had gevonden. Ook 

kregen de medewerkers inzicht bjgebracht in de i-

nanciële situatie en de plannen van het management 

om de toekomst van Alaska Airlines veilig te stelen. 

Het opleidingsprogramma maakte duideljk dat de 

medewerkers in direct klantcontact van levensbelang 

waren in de concurrentie met de prjsvechters en tra-

ditionele grote maatschappjen als Delta, dat voet aan 

de grond had gekregen op de thuishaven van Alaska 

Airlines in Seatle. Ook werd uitgelegd hoe de maat-

schappj werd gescoord door instituten als J.D. Power 

en presteerde in vergeljking met de concurrentie.

In aanvulende opleidingssessies werd uitleg ge-

geven over de zelfstandige beslissingsruimte van de  

medewerkers. Ook werd uitgelegd hoe die ruimte voor 

eigen initiatief verband hield met de doelen en dienst-

verleningsniveaus van de maatschappj. In één van de 

instructieilms die daarbj werden getoond was te zien 

dat een baliemedewerker besloot geen kosten in reke-

ning te brengen voor een passagier die een ongeluk 

had gehad en daarom zjn vlucht moest omboeken. 

Het voorbeeld ilustreerde dat van medewerkers werd 

verwacht dat ze zelfstandig weloverwogen beslissin-

gen namen.

Sommige medewerkers reageerden sceptisch. Zj 

waren bang dat de punctualiteit eronder zou ljden 

als er niet strak werd vastgehouden aan een systeem 

van expliciete regels. Het management benadrukte 

echter dat men echt wilde dat de medewerkers gingen 

experimenteren, en dat de beslissingen die zj namen 

zouden worden gesteund. Ook de managers moesten 

opnieuw worden opgeleid; velen van hen schroken 

er aanvankeljk voor terug om zeggenschap af te staan 

aan hun mensen. Ook hadden de managers hulp nodig 

met het voeren van constructieve gespreken met me-

dewerkers die te ver waren gegaan in hun service aan 

de klant. De medewerkers moesten leren van hun er-

varingen. Ze moesten niet worden gestrat voor beslis-

singen die ze met de beste bedoelingen hadden geno-

men. Ze moesten niet bang worden gemaakt om een 

volgende keer opnieuw zelf een knoop door te haken.

De resultaten van deze aanpak zjn tot nu toe posi-

tief. In 2017 behaalde Alaska Airlines bj J.D. Power de 

hoogste score voor klantevredenheid van ale traditi-

onele luchtvaartmaatschappjen. De toonaangevende 

kostenpositie – bjvoorbeeld een voorhoedepositie 

onder de vjtien grootste Amerikaanse luchtvaart-

maatschappjen wat betret brandstofverbruik – ljkt 

erop te duiden dat ook andere prestatiedoelen worden 

behaald. Volgens FlightStats is Alaska Airlines inmid-

dels zeven jaar achtereen de meest punctuele lucht-

vaartmaatschappj van Noord-Amerika. Volgens een 

rangljst gepubliceerd door de Wal Street Journal heet 

de maatschappj vier jaar aan een stuk de beste punc-

tualiteit en zowel de minste vertraging op de luchtha-

vens als de minste klachten. 

De opleiding heet bovendien nog een onverwacht 

efect gehad: de relaties tussen de medewerkers onder-

ling is erdoor verbeterd. ‘Als je ooit in een vakbonds-

omgeving hebt gewerkt, dan weet je uit ervaring dat je 

veel achterdocht en verkeerde informatie krjgt’, legde 

Andy Schneider mj uit. ‘Het was goed voor de me-

dewerkers om onze boodschap te horen: “Natuurljk 

gaat er wel eens wat mis, maar we wilen dit echt zo 

doen. We gaan voor julie. En we hebben julie nodig 

voor ons succes.”’

HET RAAMWERK

In de jaren negentig publiceerde de Harvard Business 

Review een aantal baanbrekende artikelen van Bartlet 

en Ghoshal waarin een ‘tegengif ’ werd aangereikt voor 

het ‘strategie-structuur-systemen’-denken dat steeds 

opnieuw leidt tot een onderdrukende, controlerende 

aansturing op de werkvloer. Bartlet en Ghoshal betoog-

den dat ondernemingen moesten overschakelen op een 

model bestaande uit de volgende drie elementen:

• De bedoeling van de onderneming als uitgangspunt 

•  Doeltrefende managementprocessen, waarbj indi-
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vidueel initiatief wordt aangemoedigd 

•  Een mensgericht beleid toegespitst op de ontwik-

keling van de capaciteiten van de medewerkers in 

plaats van een strake controle op hun dageljkse 

doen en laten. 

Een ‘krachtig centraal raamwerk’ dat de visie van de 

onderneming uitdroeg zou medewerkers motiveren, 

aldus Bartlet en Ghoshal.

Het was een goed onderbouwd advies, maar lastig 

in praktjk te brengen. Diverse belangrjke vragen ble-

ven nameljk onbeantwoord. Hoe, om te beginnen, 

kon een onderneming haar ‘bedoeling’ in praktjk 

brengen? En hoe kon initiatief worden aangemoedigd 

en de controle verminderd zonder dat het een rom-

meltje werd in de organisatie? Wat, bovendien, is een 

raamwerk precies, en hoe werkt het? Daarom stel ik 

voor om het model van Bartlet en Ghoshal wat te ver-

jnen om het gebruiksvriendeljker te maken. Ook ik 

onderscheid hierbj drie kernelementen.

Om te beginnen is het inderdaad belangrjk, zoals 

Bartlet en Ghoshal ook al zeiden, om de bedoeling – 

het hogere doel – te formuleren: één gemeenschap-

peljk doel dat duideljk maakt waarom de organisatie 

bestaat. Deze bedoeling maakt duideljk hoe de on-

derneming aankjkt tegen de wereld, en verenigt be-

langhebbenden rond een gemeenschappeljk doel. De 

bedoeling geet richting en betekenis aan ales wat de 

onderneming en haar medewerkers doen. Vaak gaan 

medewerkers op den duur de bedoeling beschouwen 

als het motief om voor de organisatie te werken.

Om een bedoeling te ontwikelen en uit te dragen 

die wezenljke betekenis zou hebben voor de mede-

werkers, formeerde Alaska Airlines een team bestaan-

de uit een twintigtal goed presterende en in brede 

kring gerespecteerde medewerkers uit de eerste ljn en 

acht leidinggevenden. Dit team formuleerde uiteinde-

ljk als bedoeling dat Alaska Airlines haar passagiers 

een ‘bj uitstek’ persoonljke service en bjzondere 

reiservaring wilde bieden.

Die grote ambitie moest vervolgens met beide benen 

op de grond worden gezet door expliciete prioriteiten 

en gedragsregels te formuleren die een afspiegeling 

zouden vormen van de doelen van de organisatie. Ex-

pliciet benoemde bedrjfsbelangen geven de mede-

werkers handvaten bj hun dageljks werk. Die helpen 

hen om hun tjd en andere bedrjfsmiddelen verstan-

dig in te zeten. Alaska Airlines rangschikte de vier 

geformuleerde service-normen naar prioriteit: veilig-

heid was belangrjker dan zorgen, zorgen was belang-

rjker dan leveren, en leveren was weer belangrjker 

dan de presentatie. ‘Bj uitstek’ betekent in de praktjk 

dat men zich extra inspant voor de klant zonder dat 

dat ten koste gaat van de veiligheid of de eiciëntie. 

‘Als we alemaal een extra stap zeten, maken we sa-

men een sprong’, zei Baker.

Uit de bedoeling en prioriteiten zjn ten slote een-

voudige principes gedistileerd. Aan de hand daarvan 

kunnen de medewerkers in hun dageljks werk een 

keuze maken uit enkele redeljke mogeljkheden. Een 

principe moet van toepassing zjn op meer dan slechts 

één situatie. Het moet helpen om in alerlei verschil-

lende omstandigheden een beslissing te nemen. Een 

principe mag echter ook weer niet zo breed zjn dat 

het geen richting meer biedt. Neem de uitspraak ‘Ale 

medewerkers moeten respectvol worden behandeld’. 

Dat klinkt mooi, maar wat betekent het concreet in 

de praktjk? Het is beter om gedrag te omschrjven 

waarvan respect uitgaat. Bjvoorbeeld: moedig de me-

dewerkers aan om vrjuit te spreken, of beloon hen 

zelfs wanneer ze dat doen. Principes kunnen ook wor-

den geformuleerd op basis van bedrjfsmatige keuzen. 

Bjvoorbeeld: pas design thinking toe bj innoveren. Of: 

richt het aanbod vooral op de behoeten van internati-

onale klanten, of op het middensegment van de markt.

Principes kunnen positieve richtljnen bieden voor 

de dageljkse praktjk. Maar ze kunnen ook grenzen 

stelen aan gedrag. Idealiter worden de principes, net 

als de bedoeling en de prioriteiten, iteratief bepaald 

en aangepast, gebruik makend van feedback van men-

sen op ale niveaus van de organisatie. Anders zegt 

het raamwerk de medewerkers niets in de dageljkse 

praktjk, weerspiegelt het niet de belangen van de 

onderneming, of is het niet samenhangend. De oor-

spronkeljke ‘Whatever it takes’-campagne van Alaska 

Airlines had ale drie die manco’s.

Bj het initiatief van 2014 werd echter uitgebreid ge-

bruik gemaakt van de ervaring en inzichten van zowel 

leidinggevenden als de medewerkers op de werkvloer. 

Het team van medewerkers en leidinggevenden dat de 
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bedoeling, prioriteiten en de vier normen voor dienst-

verlening had geformuleerd, kwam enkele maanden 

lang om de paar weken bj elkaar om de principes voor 

de dageljkse praktjk vast te stelen. Topmanagers 

schoven zo nu en dan aan om zich te laten bjpraten en 

feedback te geven. Eén van hen vond één van de voor-

gestelde principes bjvoorbeeld niet nodig. Het ging 

om een principe voor de norm ‘presentatie’ – ‘Ik houd 

me aan het standaarduniform van de maatschappj’. 

Dat was te gedetaileerd, vond die manager. Het team 

hield echter vol dat dit een belangrjke richtljn was, 

en het principe bleef overeind.

Het is heel belangrjk om te luisteren naar de werk-

vloer, ook wanneer hun mening botst met die van het 

topmanagement. Dat verbindt het raamwerk met de 

praktjk en maakt het legitiem voor de medewerkers. 

Nu ben ik het zelf eens met die manager die de regel 

over het uniform te gedetaileerd 

vond. Het is echter aan de leiding-

gevenden en de medewerkers om 

daar in de toekomst naar te kjken 

wanneer ze het raamwerk opnieuw 

bespreken – nadat ze ermee hebben 

gewerkt en het hebben toegepast.

In mjn discussies met directie-

leden werkt het soms om aan de 

hand van een analogie uit te leggen 

hoe bedoeling, prioriteiten en principes medewerkers 

ruimte kunnen geven in de organisatie. Ik vertel mjn 

gesprekspartners dan over de toneelgroep Improvised 

Shakespeare Company. De acteurs vragen het publiek 

om suggesties voor titels (vaak bizarre ideeën, zoals 

‘De broek van de boef ’) en voeren dan ter pleke een 

bjbehorend minidrama à la Shakespeare op. De ac-

teurs zjn duideljk heel goed ingevoerd in de thema’s, 

personages en taal van Shakespeare. Ook begrjpen ze 

hoe ze het publiek kunnen boeien, zodat mensen blj-

ven terugkomen. De acteurs hebben het zich alemaal 

eigen gemaakt: de bedoeling van hun groep (mensen 

amuseren), de prioriteiten (ongelooljk grappig en 

interactief zjn), en de principes (de scènes en dialoog 

moeten echt aanvoelen als van Shakespeare). Daar-

door kunnen ze heel inventief maar toch samenhan-

gend improviseren. Zo is het ook in een bedrjfsom-

geving. De bedoeling zorgt voor de motivatie, en de 

prioriteiten en de principes zorgen voor de kennis. 

Samen helpen die drie elementen de medewerker om 

in de dageljkse praktjk ad hoc steeds de beste beslis-

sing te nemen.

TOEPASSING VAN HET RAAMWERK

Meestal kan er wel op worden vertrouwd dat de mede-

werkers het raamwerk uitvoeren. Toch is het verstan-

dig enkele ‘checks and balances’ in te voeren. Internet-

brilenzaak Warby Parker deed dat.

Alvorens dat te bespreken even wat achtergrond 

over dat bedrjf: Warby Parker is een betrekeljk klei-

ne en jonge startup. Toen ik aan dit artikel werkte, be-

stond het bedrjf net zeven jaar en draaide nog steeds 

op durkapitaal. Hoewel er inmiddels een keten van 

ruim zestig conventionele winkels 

staat, ljkt het bedrjf in andere op-

zichten op Netlix: het is een web-

winkel die de klant de producten 

thuis laat uitproberen, en voor de 

opbouw van het personeelsbestand 

(momenteel zjn er zo’n dertien-

honderd medewerkers) worden 

strenge wervings- en selectiecri-

teria gehanteerd. De medewerkers 

krjgen behoorljk de ruimte om hun ideeën en zorgen 

te ventileren: in open gespreken, door deel te nemen 

aan 360-graden-evaluaties, of door nieuwe initiatie-

ven voor te stelen.

Net als bj de andere besproken bedrjven is de ruim-

te voor de medewerkers bj dit bedrjf ingebed in een 

duideljk afgebakend raamwerk. De bedoeling van het 

bedrjf is om ‘goed te doen’. Warby werkt bjvoorbeeld 

samen met goede doelen en doneert via hen voor elke 

bril die het verkoopt een bril aan iemand in behoef-

tige omstandigheden. Wat betret de prioriteiten heet 

het bedrjf een systeem ontwikeld waarbj ruim der-

tig hogere managers gewogen scores toekennen aan 

technische projecten voorgesteld door medewerkers. 

Die scores worden met een knipoog naar de naam van 

het bedrjf ‘Warbles’ genoemd. Het aantal Warbles 

voor een bepaald projectvoorstel geet een indicatie 

voor het belang ervan. Zo ontstaat een rangljst die de 

BIJ DE TWEEDE POGING 
OM MEDEWERKERS 
MEER AUTONOMIE 

TE GUNNEN WERD DE 
RUIMTE WÉL EXPLICIET 

AFGEBAKEND
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voorkeuren van de organisatie aangeet. Deze rangljst 

is echter niet bindend. De technici mogen de gekozen 

prioriteiten laten voor wat ze zjn, en in plaats daarvan 

werken aan projecten die zj het beste vinden passen 

bj hun eigen vaardigheden, hun persoonljke belang-

steling en datgene waar de onderneming volgens hen 

het meeste aan heet.

Het is een democratische aanpak, maar dan een 

waarbj de mensen die het werk doen een zekere mate 

van zeggenschap hebben, binnen expliciete grenzen. 

De aanpak heet ook een bredere functionele en ilo-

soische bedoeling. Medewerkers worden er nameljk 

door gestimuleerd om steun te werven voor hun voor-

stelen. Dat brengt in de hele organisatie gespreken 

op gang. En dat sluit weer aan bj het uitdrukeljk 

geformuleerde principe dat consensus en autonomie 

belangrjk zjn.

Een belangrjk element van de implementatie is dat 

er wordt geleerd van fouten. Tjdens de uitvoering van 

grote technische projecten houdt Warby Parker gere-

geld ‘retrospectief ’-gespreken met relevante belang-

hebbenden, onder wie ook managers buiten de tech-

niek. Het doel daarvan is om te leren van wat er goed 

en fout gaat. Toen het bedrjf de Canadese markt op 

ging, bjvoorbeeld, werd besproken waarom men pas 

in een laat stadium had ontdekt dat een lokale pinpas 

niet aansloot op het betalingssysteem van het bedrjf. 

In de discussies over dergeljke fouten wordt niet al-

leen doelbewust gekeken naar wat beter had gekund, 

maar ook naar de ‘openstaande vragen – waar breken 

we ons nog het hoofd over?’, aldus Andrew Jaico, een 

manager productechniek bj Warby Parker.

DE KWETSBAARHEID VAN EEN RAAMWERK

Veel ondernemingen is het niet gelukt om een succes 

te maken van een raamwerk (of aanzet daartoe) voor 

zelfstandige beslissingsruimte voor medewerkers. 

Dat komt, kort gezegd, omdat zo’n raamwerk heel 

kwetsbaar is, net als die ruimte voor eigen initiatief 

zelf. Het moet worden onderhouden en houdt geen 

stand als er niet aanhoudend tjd en moeite in wordt 

gestoken. Eén groot risico is dus verwaarlozing. Men 

moet zich uitdrukeljk bewust bljven van de bedoe-

ling, prioriteiten en principes van de onderneming. 

Wanneer managers en medewerkers die elementen 

niet meer scherp op hun netvlies hebben, komt het 

raamwerk in gevaar. Dat gebeurt eveneens wanneer er 

veel nieuwe medewerkers instromen in de organisa-

tie, bjvoorbeeld bj een fusie of overname, zonder dat 

zj de richtljnen bjgebracht krjgen.

Een ander risico is dat nieuwe leiders het raamwerk 

niet onderhouden omdat ze de waarde ervan niet be-

sefen. Tot slot is er nog het scenario – dat waarschjn-

ljk vaker voorkomt – waarin het management dat het 

raamwerk heet ingevoerd zich bedenkt en de mede-

werkers weer een stuk zelfstandigheid ontneemt. Dat 

laatste zou kunnen gebeuren om de volgende redenen:

Reactie op een crisis 

Na een grote schok heet het topmanagement vaak de 

neiging om een groot veranderingsinitiatief te lance-

ren, terwjl het dan eigenljk verstandiger is om de in-

gezete koers aan te houden en vooral te gaan werken 

aan het lerend vermogen van de organisatie. De beslis-

sing bj Alaska Airlines om intern de teugels weer aan 

te treken toen de inanciële resultaten verslechter-

den, is een voorbeeld van dit jojo-efect.

Reactie op succes 

Soms volgt er na een tjd van grotere zelfstandigheid 

voor medewerkers een terugslag. Dit gebeurde onder 

andere bj Nokia. In de jaren zeventig had CEO Kari 

Kairamo bj die onderneming de traditionele forma-

liteiten en processen teruggeschroefd en was meer 

nadruk gaan leggen op snelheid en wendbaarheid. 

Daardoor kwam de onderneming terecht in de elek-

tronica- en telecommarkten waar ze vervolgens haar 

grootste successen boekte. Zo’n tien jaar nadat Nokia 

haar hoogtepunt had bereikt, eind jaren negentig, werd 

de onderneming echter bureaucratischer. Mjn colega’s 

Juan Alcacer en Tarun Khanna van de Harvard Business 

School hebben daar onderzoek naar gedaan. Zj consta-

teerden dat het snel groeiende Nokia niet in staat was 

geweest om zich aan te passen aan de uiteenlopende 

uitdagingen in de verschilende markten over de hele 

wereld. Op verzoeken van dochtermaatschappjen werd 

door het hoofdkantoor vaak niet of te traag gereageerd. 

Nokia verloor zowel marktaandeel aan concurrenten 
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gericht op de massamarkt als aan concurrenten gericht 

op het duurdere segment in de markt.

Het proces krijgt voorrang

In sommige organisaties gaan de uitvoeringsregels 

voor het werk op den duur te zwaar wegen. De mede-

werkers doen het ermee zonder dat ze er enige invloed 

op hebben of begrjpen waarom die regels er zjn. Zelfs 

in sectoren als de gezondheidszorg en de farmacie, 

waar medewerkers zich vaak  sterk betroken voelen 

bj de bedoeling van de onderneming, kan het proces 

de betekenis gaan overschaduwen. Een directielid bj 

een grote internationale farmaceutische onderneming 

vertelde mj dat de medewerkers in direct klantcontact 

bj hun organisatie in principe hielden van hun werk – 

‘Onze waarden leven’, zei hj. Het hoofdkantoor legde 

echter ‘zoveel beperkingen op aan compliance, oplei-

ding en het klantcontact, alemaal om zoveel mogeljk 

risico te ondervangen’, constateerde hj, ‘dat onze me-

dewerkers nauweljks bewegingsruimte hebben’.

Deze aspecten maken een raamwerk voor bewegings-

vrjheid kwetsbaar. Daarom moeten ondernemingen 

voortdurend de stemming onder het personeel in de 

gaten houden en bedacht zjn op signalen dat de fut 

eruit raakt in de organisatie. Hebben de medewer-

kers duideljke meningsverschilen? Zit er voldoende 

variatie in de projecten die mensen lanceren? Zelfs 

de meest doordachte raamwerken voor zelfstandige 

beslissingsruimte moeten worden versterkt: met op-

leidingen, doordat het topmanagement het goede 

voorbeeld geet, en met  degeljke evaluaties van de 

ervaringen in de praktjk.

CONCLUSIE

Door de overname van Virgin America veranderde 

Alaska Airlines van een kleine regionale luchtvaart-

maatschappj in de op vier na grootste luchtvaart-

maatschappj van de Verenigde Staten, gemeten naar 

vervoersvolume. Door de fusie kwamen er driedui-

zend medewerkers bj. Die moesten alemaal worden 

opgeleid in de manier waarop Alaska Airlines de 

klantenservice aanpakte. Door de overname werd de 

ruimte voor eigen initiatief in de organisatie een nog 

grotere uitdaging. COO Ben Minicucci: ‘Hoe kan ik er-

voor zorgen dat 20.000 mensen een band voelen met 

het management en dat zj zich sterk gaan maken voor 

onze bedoeling?’ Bovendien had Virgin zelf ook een 

raamwerk voor eigen initiatief van medewerkers, zj 

het minder formeel dan bj Alaska Airlines. Bj Virgin 

waren er minder expliciete richtljnen. Ook werden de 

medewerkers daar meer dan bj Alaska Airlines aan-

gemoedigd om in hun werk hun persoonljkheid en 

interesses te uiten. Door de overname moest Alaska 

Airlines aanpassingen doorvoeren om elementen van 

de bedoeling en waarden van Virgin over te nemen.

Een overname, zoals die van Virgin bj Alaska Air-

lines, is als het ware een ‘stress test’ voor een onderne-

ming. Dat geldt ook voor de snele expansie van Net-

lix in nieuwe markten. En eveneens voor het doel van 

Warby Parker om uit te groeien tot een internationale 

onderneming. Ondernemingen maken die schoken 

mee in een tjd waarin medewerkers in hun privéle-

ven meer vrjheid ervaren. Vrjheid of zelfstandigheid 

zjn in wezen uiterst dynamische concepten. Ze moe-

ten voortdurend worden herzien. Ze moeten ademen, 

groeien en zich ontwikelen naarmate de behoeten 

van ondernemingen veranderen.

Daarom is het belangrjk om een krachtig en samen-

hangend raamwerk te ontwikelen waarmee die in-

terne ruimte voor de medewerker ook in de toekomst 

aanhoudend kan worden ondersteund.
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