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Inleiding 
Vanaf het moment dat de wekker gaat tot het moment dat Sarah’s1 hoofd het kussen raakt, is haar dag niets 

anders dan een eindeloze stroom van beslissingen en taken die uitgevoerd moeten worden.  Als leider van 

een klein bedrijf heeft ze werknemers die ze moet aansturen, systemen die ze moet beheren, klanten die ze 

tevreden moet houden en investeringen van gisteren die vandaag het gewenste geld moeten opbrengen. En 

met de huidige gevolgen van de COVID-19 op de economie, worden haar dagen en haar takenlijst 

steeds langer.  

Onderweg naar kantoor zag ze op een vroege ochtend alweer een krantenkop over hoe een bedrijf dat geen 

tijd heeft om te innoveren, achterop raakt. Hoewel het niet de eerste keer is dat ze zoiets zag, kwam het nu 

echt binnen. In de stilte van haar kantoor herinnerde ze zich die goede oude tijd op de universiteit, toen 

ze die frustrerende maar aandoenlijke professor hoorde zeggen dat er een verschil is tussen “werken in je 

bedrijf” en “werken aan je bedrijf”. Ze begon zich af te vragen: Hoe doe ik dat? Alleen het licht laten branden 

en iedereen op schema houden, maakt haar dag in dag uit moe. Maar ze is altijd bang geweest dat als ze die 

prioriteiten opzij zou zetten om aan haar bedrijf te werken, alles om haar heen zou instorten.

Terwijl ze in haar bureaustoel wegzakte, vroeg ze zich af, zoals ze dat wel vaker deed, of dit alleen haar 

verhaal was, of ze de enige was die deze kopzorgen kende. Maar gelukkig is er enige troost te putten uit de 

gedachte dat er gigantisch veel mensen zijn die hetzelfde voelen. 

Begin 2021 onderzochten we 28 leiders (senior managers of leidinggevenden) van kleine tot middelgrote 

productiebedrijven in de VS, waarvan de meerderheid in het Middenwesten zaten. We wilden weten hoe 

zij dachten over een aantal verschillende zaken, met name over hoe digitale technologieën of digitale 

innovaties werden toegepast, ontwikkeld of hoe er in werd geïnvesteerd binnen hun organisaties. 

We ontdekten dat bijna 65 procent van de respondenten het ermee eens was dat innovaties op het gebied 

van digitale technologie hun industrie zouden verstoren. Maar velen voelden zich niet voorbereid op deze 

uitdagingen. Zo’n 78 procent was het ermee eens dat zij meer zouden moeten investeren in initiatieven op 

het gebied van digitale transformatie voor de toeleveringsketen en logistiek, terwijl 71 procent het ermee 

eens was dat zij meer zouden moeten investeren in IT. Slechts 35 procent vond dat digitale transformatie deel 

uitmaakte van hun ‘core business strategy’. Kortom, de meeste van deze leiders binnen organisaties weten 

dat digitale innovatie hun sector zal ontwrichten en dat zij meer middelen - tijd, geld, enz. - zullen moeten 

investeren om deze drastische veranderingen het hoofd te bieden, maar slechts een klein aantal van hen 

maakt hier daadwerkelijk werk van.  

Wij hebben een outreach-component opgenomen in ons onderzoek, waarbij wij alle 28 leiders hebben 

uitgenodigd om te overwegen of zij zouden willen deelnemen aan een kort proef innovatieproject, bestaande 

uit een team van 5-6 personen uit hun eigen bedrijf. De totale tijdsbesteding zou 8-10 uur bedragen over een 

1	 Sarah is een personage uit de case study van Michael E. Gerber in zijn boek The E-Myth Revisited: Why Most Small Business Don’t 

Work and What to Do About It (1995). 3e editie, Harper Collins: New York, NY.
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periode van 60 dagen. Wij benadrukten dat deze pilot: (1) een experiment zou zijn om verschillende digitale 

initiatieven te testen die de leiders waardeerden en (2) een kans was om momentum te creëren rondom 

innovatie binnen hun bedrijf. We lieten de keuze dus aan hen: zouden ze de kans grijpen om een kort 

innovatie-experiment met een laag risicogehalte uit te voeren (volledig gratis trouwens) of niet?  

Drie bedrijven mailden snel terug. Het is noemenswaardig dat elk bedrijf werd geleid door een vrouwelijke 

leidinggevende. Deze vrouwen antwoordden dat zij zeer geïnteresseerd waren in meer informatie over het 

proefproject. Maar na meer informatie, en na een paar weken heen en weer te hebben gemaild, zei elk van 

hen: “Het spijt me, maar ik heb geen tijd”. De 25 andere leiders hebben nooit gereageerd.  

Misschien gebeurde dit omdat ze het proces niet leuk vonden. Misschien mochten ze ons persoonlijk niet. 

Misschien hadden ze het gewoon erg druk2. Maar het is de uitgesproken en onuitgesproken unanieme, maar 

toch individueel genomen beslissing die het meest interessant is: ze hadden geen tijd.  

Laten we het uitrekenen. In 60 dagen (8 weken) zitten 1440 uren. Laten we dus aannemen dat een van deze 

deelnemers aan het onderzoek in deze periode een 40-urige werkweek heeft, wat neerkomt op ongeveer 320 

uur, 22,22 procent van de totale beschikbare tijd in 60 dagen. Van die 320 werkuren vroegen we er tien. Dat is 

3,13 procent. Dat is te doen.  

Wat wij bijzonder merkwaardig vinden, is dat 28 senior leiders van kleine tot middelgrote productiebedrijven 

de kans kregen om door onderzoekers van een Big 10-universiteit te worden begeleid bij een gratis 

proefproject voor digitale innovatie met een laag risico, dat niet meer dan 3,13 procent van hun totale 

werktijd in twee maanden zou vergen, en dat ze het allemaal hebben afgewezen. De mensen die de 

beleefdheid hadden om ons een direct antwoord te geven, zeiden dat het kwam omdat ze geen tijd hadden.  

Nu zijn we hier niet om deze bedrijven af te schrijven als gedoemd te mislukken omdat ze ons aanbod niet 

hebben aangenomen. Dat zou oneerlijk en onwaar zijn. Wat wel waar is, is dat deze organisaties geen tijd 

hebben voor innovatie, niet omdat ze slecht zijn in wat ze doen, maar omdat ze waarschijnlijk zeer capabel 

zijn. In feite suggereren de gegevens dat ze precies doen wat ze dagelijks zouden moeten doen. En dat is een 

deel van het probleem. 

De regels voor succes 
Ze zeggen dat er geen groei is binnen de comfortzone. Ze zeggen dat je om creatief te zijn barrières moet 

doorbreken en nieuwe connecties moet maken. Ze zeggen dat je tijd moet maken om te innoveren, anders 

gaat het aan je voorbij. Maar waarom? Waarom is groei en innovatie zo contra-intuïtief, zo’n zware klim? 

Het antwoord, wat niet ingewikkeld is, ligt zeker niet voor de hand. Het verhaal begint met voormalig BCG 

werknemer en Harvard Business School doctoraatsstudent Clay Christensen. Het was begin jaren negentig 

en de dertiger Clay sliep niet goed. Hij had een aantal brandende vragen die beantwoord moesten worden.  

Hij had iets waargenomen dat hem diep verbaasde. Hij schreef: “Als je de bedrijfsgeschiedenis bekijkt, zitten 

de meeste bedrijven die ooit succesvol leken - de beste beoefenaars van de beste praktijken - een decennium 

2	 Christensen, C.M. (1997). The innovator’s dilemma. Cambridge, MA: Harvard Business Review Press.
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of twee later in het midden van het peloton (of, erger nog, helemaal achteraan).”3 

Zijn belangrijkste vraag was: Waarom is succes zo moeilijk vol te houden? Het was makkelijk om te begrijpen 

waarom slechte bedrijven faalden of zelfs waarom slechte leiders ervoor zorgen dat goede bedrijven faalden, 

maar wat hij wilde weten was waarom goede organisaties met echt goede leiders het loodje legden. Wat hij 

en zijn collega’s in hun onderzoek ontdekten, was wat hij later beschreef als “verontrustend en 

contra-intuïtief”. 

“Wat vaak de achterstand veroorzaakt zijn twee principes van goed management die in business schools 

worden onderwezen: dat je altijd moet luisteren naar en inspelen op de behoeften van je beste klanten, en 

dat je investeringen moet richten op de innovaties die het hoogste rendement beloven. Maar deze twee 

principes zorgen in de praktijk juist voor de uiteindelijke ondergang van elk succesvol bedrijf. Daarom 

noemen we dit het dilemma van de innovator: het juiste doen is het verkeerde doen.”  

Succes is moeilijk vol te houden, realiseerde hij zich, omdat de regels die het succes genereren niet dezelfde 

regels zijn die het succes in stand houden. De regels veranderen en het moeilijke van dit alles, is dat goede 

managers zich serieus verzetten tegen het leren en toepassen van de nieuwe regels. En dat is niet omdat de 

managers incompetent zijn. In feite is het omdat ze echt goed zijn in wat ze doen, dat ze zo vatbaar zijn voor 

mislukking. Om dit beter te begrijpen, kan het nuttig zijn om enkele lessen en inzichten te trekken uit de 

levenscyclus van een appel.4 

Lessen van de boomgaard 
Het is vanaf Chicago ongeveer een uur rijden naar Hobart, Indiana. Hier vind je County Line Orchard, 

een appelboomgaard en boerderij voor agrotoerisme die allebei eigendom zijn van een familie. De 

appelboomgaard is beoordeeld als een van de beste in het land5 met meer dan 20 soorten appels die ter 

plaatse worden geproduceerd. En hoewel de werkzaamheden hier zeer goed gemanaged worden, zie je de 

basisprincipes van deze appelteelt terug in bijna elke appelboomgaard van over de hele wereld; deze lopen 

synchroon met het ritme van de vier seizoenen.  

Als men in de lente in zuidelijke richting over County Line Rd rijdt, kan men de lichtroze bloesems van de 

appelbomen zien bloeien in het vroege ochtendlicht tegen de achtergrond van ontluikende bladeren. De 

lente is het seizoen van interne groei voor deze bomen, wanneer ze zich voorbereiden op het tonen van hun 

vruchten. Als het warmer wordt en de zomer begint, groeit de vrucht dramatisch uit van een kleine bloesem 

tot een grote appel. 

De appels beginnen meestal met een lichtgroene kleur, maar veranderen van kleur naarmate ze rijpen en 

zich ontwikkelen. Gedurende het hele herfstseizoen zijn de appels klaar voor de oogst. Bij County Line 

4	 Anderen hebben natuurlijke fenomenen gebruikt om organisatorische verandering en groei te beschrijven, zoals: Modis, T. (1998). 

Conquering uncertainty: Understanding corporate cycles and positioning in your company to survive the changing environment. 

New York: McGraw Hill.

5	 Siefert, R. (2020, 8 september). The best apple orchards in America [web blog].

https://www.thedailymeal.com/eat/best-apple-orchards-us-ranked-gallery.”
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Orchard en bij veel andere boomgaarden in de wereld gebeurt dit oogstproces zowel op grote schaal met 

gecommercialiseerde methoden als via een meer persoonlijke, aanpak, waarbij iedereen die verse appels van 

de boom wil, kan betalen om zelf te komen plukken. In de late herfst en vroege winter worden de appels dan 

ingeblikt of op een andere manier bewaard voor toekomstige consumptie.  

Figuur 1 illustreert dit proces van groei en verandering van een generieke appel gedurende de vier seizoenen 

aan de hand van een S-curve. Vier seizoenen of fasen bepalen en verklaren bepaalde groeiniveaus. Fase 1 

(lente) is een tijd van kleine veranderingen, die grote gevolgen hebben. Fase 2 (zomer) is wanneer die 

knoppen uitgroeien tot appels die vervolgens volwassen worden. Fase 3 (herfst) is de tijd om de vruchten van 

fase 2 te plukken door gebruik te maken van processen die de oogst helpen stroomlijnen. Fase 4 (winter) is de 

tijd om te bewaken en te bewaren wat is gedaan en zo te genieten van wat de zoetheid van de eerdere fases.

Fase 1

Lente

Fase 2

Zomer

Fase 3

Herfst

Fase 4

Winter

G
ro

e
i

Tijd

Figuur 1: S-curve van de levenscyclus van een appel 

De s-curve en het nut ervan voor het in kaart brengen van de groei wordt al tientallen jaren door strategen 

gebruikt om het ontwikkelingstraject van verschillende technologieën in kaart te brengen, van straalmotoren 

tot meststoffen tot disk drives en lampen6. Figuur 2 illustreert ditzelfde groeipatroon in vier fasen voor een 

6	 Asthana, P. (1995). Jumping the technology S-curve. IEEE spectrum, 32(6), 49-54
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bepaalde technologie (hier een computer chip). Fase 1 (verkennen en innoveren) is wanneer er sprake is van 

exploratie en innovatie, doorgaans in de afdelingen onderzoek en ontwikkeling (O&O) van grote organisaties. 

Zodra er een getest prototype is, is het tijd om over te gaan naar Fase 2 (Build & Design) waarin een product op 

de markt wordt gebracht en de verkoop- en productieafdelingen in volle gang zijn. 

Fase 3 (Optimise & Regulate) is wanneer kwaliteit en serviceprocessen uiterst belangrijk worden en van vitaal 

belang zijn om de kasstroom op gang te houden om het bedrijf draaiende te houden en de klanten tevreden te 

stellen. Fase 4 (Bewaken & Behouden) is wanneer het volledige succes van het product voelbaar wordt in de 

hele organisatie en op de markt. Juridische en boekhoudkundige afdelingen worden belangrijk voor het 

behoud van het succes van het product (het “merk”).

Fase 1

Verkennen & ontwerpen

Fase 2

bouwen & ontwerpen

Fase 3

Optimaliseren & reguleren

Fase 4

Beschermen & behouden

R&D

Sales

Productie

Kwaliteit, 
service

Legal, 
accounting

G
ro

e
i

Tijd

Figuur 2: Levenscyclus van een technologie

De S-curve kan een interessant verhaal vertellen over de geboorte en groei van vele levende en niet-levende 

entiteiten, maar er is nog iets anders dat hij in kaart brengt: het onvermijdelijke en uiteindelijke einde of 

de dood.  

Dit maakt deel uit van de winterervaring van de appelboomgaard en is niet anders in County Line Orchard in 

het noordoosten van Indiana dan elders. Bladeren veranderen van kleur en vallen op de grond. De boom die de 

Fuji, Pink Lady of Golden Delicious heeft voortgebracht, komt in een slapende toestand waarin geen blad, knop 
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of appel wordt geproduceerd. Het verdwijnen van de appel maakt deel uit van zijn levenscyclus.  

Dit geldt ook voor technologieën en systemen. Een product zal uiteindelijk afsterven of vervagen. Het is een 

onontkoombare natuurwet; niets duurt eeuwig. Zelfs organisaties niet. Ook zij volgen een S-curve pad van 

groei, bloei en snelle ondergang. Maar leiders binnen organisaties willen een bedrijf jarenlang in leven houden, 

vooral als er enige economische stabiliteit nodig is en er geld nodig is om brood op de plank te brengen en de 

werknemers en leiders die er werken te motiveren. De organisatie moet dan noodzakelijkerwijs “springen” naar 

een nieuwe S-curve (zie figuur 3)7.  

“De beste tijd om te innoveren,” aldus de Wharton School of Business, “is wanneer alles goed gaat.” Serguei 

Netessine, een professor aan Wharton, legt verder uit: “Paradoxaal genoeg doen de meeste bedrijven dat niet 

omdat ze geparalyseerd lijken door hun succes. Waarom moeite doen als we geld verdienen en het huidige 

bedrijfsmodel gewoon goed werkt?”8

Maar wat we kunnen leren van de appelboomgaard is dat de organisatie zich moet voorbereiden op haar eigen 

“lente met bloeiende appels” en deze zelf moet creëren terwijl de appels nog aan de takken hangen. 

De appelboom heeft geen hersenen, maar is ongelooflijk scherp wat de timing van zijn productie betreft. 

De boom weet heel goed dat het herfst is in de boomgaard omdat het fruit aan de boom rijp is. Er is een 

temperatuurdaling die ervoor zorgt dat van de bladeren van kleur veranderen en op de grond vallen. De boom 

bereidt zich voor op een productieve slaap waarin hij de bloei van volgend jaar voorbereidt. Twee processen 

van groei en verval worden dus bijna gelijktijdig beheerd om naar de lente van volgend jaar te springen. 

Organisaties moeten net zo slim zijn als de appelboom om te slagen.

G
ro

e
i

Tijd

Figuur 3: Innovaties vasthouden door overspringende S-curves

7	 Meer over het timen van technologische transitions: Foster, R.N. (1985). Timing technological transitions. Technology in Society, (7), 

127-141.

8	 Netessine, S. (2021, June 7). Innovate or perish: What businesses should learn from the pandemic. Knowledge@Wharton
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“Het is alsof er twee afzonderlijke doelstellingen aanwezig zijn.”

Een gevierd ecologisch econoom met de naam C.S. “Buzz” Holling schreef deze woorden toen hij de 

“adaptive cycle” beschreef - het werk wat zich achter de S-curve afspeelt, dat biologische systemen, zoals 

appelboomgaarden en organisaties helpt om nog een S-curve van groei en succes te creëren. Wijlen Dr. 

Holling gebruikte een infinity loop (figuur 4) om dit proces te illustreren.

“De eerste [S-curve] maximaliseert productie en accumulatie; de tweede maximaliseert uitvinding en 

herverdeling. Er kan niet tegelijkertijd op volle kracht aan deze twee doelstellingen worden gewerkt; dit moet 

stap voor stap gebeuren. En het succesvol behalen van de ene doelstelling, maakt de weg vrij voor de andere.”9

Het begin van dit regeneratieve proces markeert een tijd [die] “onverwacht kan leiden tot experimenten die 

weer voor innovaties in de volgende cyclus zorgen.” Er is sprake van een paradox waarin twee tegenpolen 

worden omarmd: “groei en stabiliteit aan de ene kant, en verandering en verscheidenheid aan de andere kant.” 

De truc is dan, als we de analogie van de appelboomgaard in het achterhoofd houden, om te beginnen met 

het plannen en ontwikkelen van de lente-activiteiten van volgend jaar, terwijl we aan het oogsten zijn. En 

terwijl dit het enorme werk verklaart dat managers en leiders moeten doen om te innoveren, illustreert dit niet 

volledig waarom leiders zoveel moeite hebben met innovatie.

Mensen zijn niet dom en zeer bekwame leiders van de beste organisaties ter wereld al helemaal niet. Toch 

nemen goede leiders soms domme beslissingen. Denk aan het weigeren van Blockbuster om Netflix te kopen 

of opnieuw te investeren in het streamen van online video’s. Mensen zijn imperfect, maar als ze rationeel 

denken, zullen ze zichzelf en duizenden werknemers niet op metaforische wijze verwonden en dit een 

succes noemen. 

Er moet dus iets zijn waardoor leiders niet de tijd kunnen nemen kunnen om te innoveren op een manier 

die hen helpt om succesvol te blijven. Met andere woorden: er moet iets zijn dat dieper gaat dan hersenloze 

gehoorzaamheid aan regels waardoor intelligente, competente mensen blind worden en zonder dat ze het 

doorhebben hun eigen bedrijven vernietigen.

9	 Holling, C.S. (2001). Understanding the complexity of economic, ecological, and social systems. Ecosystems, 4(5), 390-405.
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Phase 3 (Fall)

Phase 4 (Winter)
Phase 2 (Summer)

Phase 1 (Spring)Fase 1 (lente)

Fase 2 (zomer)

Fase 3 (herfst)

Fase 4 (winter)

Figuur 4: The Infinity Loop of Growth, Decay, and Adaptive Regeneration.

Noot. Aangepast op basis van C.S. Holling (20021). Het gebruik van de seizoenen is om de initiële S-Curve van groei te schetsen. De stippellijn 

schetst het aanpassingsproces waarmee een nieuwe groeifase begint.

Het cognitieve dilemma
In de jaren 80 was de Nederlandse psychiater Peter Robertson van mening dat theorieën over biologische 

systemen menselijke systemen en gedrag beter verklaarden dan de doorsnee psychologie afdeling. Hij was 

niet de eerste (en zal niet de laatste zijn) die onderzoek deed met behulp van theorieën en frameworks van 

biologische systemen om menselijk menselijk gedrag beter te begrijpen. Zijn werk resulteerde echter in 

een interessante assessment tool, die de AEM-Cube wordt genoemd. Deze brengt met een ongelooflijke 

nauwkeurigheid, de patronen van het menselijk denken rondom S-curves (De S-curve wordt bij Human 

Insight ook Groei-Curve genoemd) in kaart.

Laten we eens wat we al besproken hebben over S-curves vertalen naar menselijk gedrag. Stel je een ouder 

voor die met zijn kind naar een nieuwe en onbekende plaats gaat (zie figuur 5). Het kind blijft dicht bij zijn 

ouder, gefocust op hoe hij er het beste van kan maken door dichtbij het vertrouwde (de status quo) te blijven. 

Het kind ziet echter in de verte een bal op een groot grasveld. Langzaam, na verloop van tijd, neemt het kind 

afscheid van zijn ouder en gaat hij naar de bal toe en is klaar om te spelen en nieuwe dingen te ontdekken.

Figuur 5 brengt deze hypothetische situatie in beeld, waarbij het meest rechtse uiteinde, waarbij de ouder 

en het kind dicht bij elkaar staan als “op stabiliteit gericht” bestempeld wordt. Het meest linkse uiteinde van 

de waar het kind met de bal aan het spelen en verkennen is, wordt “exploratief” genoemd. Robertson en 

verschillende andere eerdere en hedendaagse onderzoekers die menselijk gedrag bestudeerden onder een 

meer Darwinistische lens, constateerden dat mensen soms meer op stabiliteit gericht blijven gedurende hun 

leven, terwijl anderen meer exploratief zijn. Figuur 6 brengt hetzelfde gedrag in kaart als in figuur 5, maar dan 

op de helling van een S-curve, waarbij op stabiliteit gericht gedrag meer bovenaan de curve en verkennend 

gedrag meer aan de onderkant van de curve te zien is.
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gericht op verkenning gericht op stabiliteit

Figuur 5: Voorbeeld van de Verkenningsdimensie 

gericht op verkenning gericht op stabiliteit

Figuur 6: Voorbeeld van de Verkenningsdimensie op de S-curve

Wat Peter Robertson ontdekte tijdens het ontwikkelen van zijn assessment is dat we allemaal voorkeuren 

hebben voor hoe verkennend of op stabiliteit gericht we zijn gedurende ons leven. Als iemand de AEM-Cube 

test doet, kunnen ze hun resultaten zien op een S-curve die hun voorkeur voor meer exploratieve of stabiele 

oriëntaties als reactie op verandering laat zien. Dit levert interessante informatie op over de bijdragen die wij 

leveren in de systemen en organisaties waarin wij ons bevinden.

Kijk naar Figuur 7, die aan de linkerkant de AEM-Cube resultaten van een hypothetisch team laat zien. Voor 

deze discussie zijn de hoogte en y-as plaatsing van de pinnen niet relevant. Wat wel belangrijk is, is de 

plaatsing van de pinnen in de kubus van rechts naar links- de volledige exploratie dimensie (zoals eerder 

beschreven in Fig. 5 en 6). 

De exploratie dimensie in de kubus leest van rechts naar links, van de gele tot groene rand. Maar de aflezing 

van deze kubus verandert wanneer deze op de S-curve wordt geplaatst (de rechter afbeelding in fig. 7), en van 

links naar rechts, en van beneden naar boven gaat. De pinnen van de kubus worden punten op de S-curve, 

die vertellen welk type bijdrage iemand het liefst levert, in het werkende leven en ook daarbuiten. 

Hoe hoger iemand op de S-curve staat, hoe meer diegene op stabiliteit gericht is. Deze mensen zullen 

zich meer op hun gemak voelen bij het handhaven van de status quo; het optimaliseren van processen en 

systemen die een hogere mate van efficiëntie creëren. Zij zijn risicomijdend en hopen zich te houden aan 
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gevestigde regels en richtlijnen. Omdat ze vertrouwen hebben in het proces, zijn zij zeer geschikt om te 

leiden en te werken op plekken waar zij systemen kunnen implementeren en onderhouden die voor orde, 

organisatie en optimalisatie binnen de organisatie zorgen. Zonder deze mensen die instinctief werken aan 

de top van de S-curve, zou er geen orde zijn, zouden er geen producten verzonden worden, en zou er niet 

voor klanten worden gezorgd.

Figuur 7: AEM-Cube uitlezing met S-curve resultaten 

Aan de andere kant, heb je mensen wiens resultaten in het onderste, linkse deel van de de S-curve liggen 

meer gedreven om het “nieuwe” te vinden, soms zelfs alleen al omdat het nieuw en anders is. Individuen 

die meer exploratief zijn, willen graag ontdekken, uitvinden, innoveren, het oude weggooien en het nieuwe 

invoeren. Zij geloven in transformatie en verandering en gaan daar snel en gewillig mee aan de slag. Zonder 

deze individuen, zouden er geen radicale veranderingen zijn die de maatschappij verbeteren of producten 

die ons leven verbeteren. De S-curve beschrijft dus niet alleen een set van progressieve stadia van groei in 

levende en menselijke systemen, maar ook een soort mentaliteit; denkpatronen die ons gedrag bepalen. En 

een case study over de eerste jaren van een medische startup kan aantonen hoe impactvol en belangrijk 

het is.

Veertien enthousiaste vernieuwende individuen die zich bezighouden met medische technologieën, 

ontwikkelden een medisch apparaat dat volgens hen de manier waarop ziekenhuizen hun zorg verlenen zou 

veranderen. Dit zou geen goedkoop apparaat zijn, want het werd aan ziekenhuizen verkocht voor 750.000 

dollar (... euro), exclusief service, training en onderhoud.

Het bedrijf van veertien man bracht hun product op de markt, verkocht een aantal producten, en was klaar 

om verder te groeien in de groeicurve.

Figuur 8 bevat drie belangrijke afbeeldingen die een interessant en nauwkeurig beeld geven van waar de 

organisatie was toen deze net was opgericht in 2008. Links zijn de AEM-Cube10 resultaten te zien, zoals 

gerapporteerd door de veertien leden zelf. De middelste afbeelding toont het stadium waarin hun product 

zich bevond ten tijde van de beoordeling.

10	 Voor informatie over hoe je de AEM-Cube moet lezen, ga naar www.human-insight.com.
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De laatste afbeelding (rechts) laat zien hoe de teamleden elkaar beoordelen op de AEM-Cube.

In feite suggereert deze meest rechtse afbeelding welke rollen de individuen speelden binnen het bedrijf 

in de context van een S-curve. Door het eerste en het laatste beeld te vergelijken van AEM-Cube rapporten, 

kan men zien dat de bijdragen van de individuen aan de organisatie redelijk overeenkomen met hun 

psychologische voorkeuren op het gebied van exploratie en stabiliteit. 

Maar meest interessante onderdeel is de samenstelling van dit bedrijf. Deze organisatie bestaat voornamelijk 

uit exploratieve individuen met een focus op innovatie en transformatie. Ze gaan intuïtief veel van hun tijd 

en aandacht besteden aan het creëren van een nieuw product. Voor een startend medisch bedrijf, staat deze 

combinatie - die gebaseerd is op hun resultaten op de S-curve gelijk aan een goede concurrentiepositie, 

maar hun overduidelijke kracht is tegelijkertijd ook hun zwakte, en precies datgene wat alles wat ze van plan 

zijn kan ondermijnen.

De eerste 30 maanden verliepen vlekkeloos. Het apparaat werkte, en het gevoel en de hype rond de start-up 

was aanstekelijk. Maar toen de producten werden verkocht, kwamen er klachten van klanten binnen over 

slechte dienstverlening. De training en de trainingshandleidingen en de wachttijden om hulp te krijgen van 

de klantenservice werden steeds langer. Terwijl de klachten zich opstapelden, werden de interne problemen 

ook steeds groter. 

Zelfbeeld Stadium van het product Feedback

Figuur 8: AEM-Cube uitslag van Medical Device Company in 2008

Opmerking. De eerste afbeelding (links) toont de versie van de AEM-Cube die de zelfrapportage van teamleden weergeeft. De volgende 

afbeelding (midden) illustreert het huidige stadium van het product. De laatste afbeelding (rechts) toont hoe de teamleden elkaar op de AEM-

Cube beoordelen.

Zelfbeeld Stadium van het product Feedback

Figuur 9: AEM-Cube uitslag van Medical Device Company in 2011
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Opmerking. De eerste afbeelding (links) toont de versie van de AEM-Cube die de zelfrapportage van teamleden weergeeft. De volgende 

afbeelding (midden) illustreert het huidige stadium van het product. De laatste afbeelding (rechts) toont hoe de teamleden elkaar op de AEM-

Cube beoordelen.

Figuur 9 is een spiegelbeeld van figuur 8, met van links naar rechts, een AEM-Cube zelfrapportage van 

de individuen binnen de start-up, een S-curve beeld ter illustratie van de fase van het product in zijn 

levenscyclus, en een laatste beeld met teamleden die vertellen welke functies hun collega’s vervullen in het 

bedrijf. Er zijn echter een paar dingen die anders zijn. Zo werd deze tweede beoordeling in 2011 afgerond. 

Het volgende grote verschil is dat het product op een hogere plek op de S-curve staat; het product is uit de 

R&D-fase en is nu in de handen van de klanten. Tot slot, is de spreiding van de punten op de S-curve bij de 

beoordeling door mede-collega’s heel anders dan die aan de linkerzijde en die van figuur 8. Deze resultaten 

vertellen een interessant verhaal.

Naarmate het bedrijf ouder werd en volgens het patroon van de S-curve begon te groeien, moesten 

medewerkers binnen de start-up rollen op zich nemen die meer pasten bij de processen en denkwijze in het 

hogere deel van de S-curve. Maar wat deze ondernemers snel ontdekten was dat hun nieuwe functies in 2011 

slecht pasten bij de manier waarop hun hersenen geprogrammeerd zijn. Zij zijn een exploratieve groep die 

graag de regels breekt door middel van innovaties, en ze probeerden nu consistente regels en systemen te 

bedenken die aan de behoeften van hun klanten zouden voldoen, en faalden hierin. Volgens de metafoor van 

de appelboomgaard, werden mensen die gemaakt waren voor het lenteseizoen, nu in het oogstseizoen van 

de herfst gegooid, en ze konden dit niet bijhouden. Er zijn immers geen bloesems in oktober.

Een laatste natuurwet
Er zijn dus twee redenen waarom innovatie zo contra-intuïtief is. De eerste verwoordt Peter Robertson heel 

goed: “heel erg gecontroleerde, efficiënte, gestroomlijnde bureaucratische systemen zijn niet [sterk in] het 

bevorderen van het bestaan van [verschillende waarden binnen de groeicurve], met andere woorden: het zijn 

simpelweg geen zelfvoorzienende systemen.”11 

Met andere woorden, als organisaties hoger op de S-curve komen te staan van groei en succes, worden 

ze groter en efficiënter, wat in de praktijk vaak gepaard gaat met een top-down structuur. Ze hebben de 

middelen, de tijd en het vermogen om technologische ontwikkelingen bij te houden, maar door de manier 

waarop ze functioneren in dit latere stadium van hun groei, worden ze blind voor de mogelijkheden die 

er voor het grijpen liggen op het gebied van innovaties, die ontstaan door te investeren in producten en 

systemen die zich in het beginstadium van de groeicurve bevinden.

Een tweede reden waarom dit gebeurt, is dat leiders die psychologisch het meest geschikt zijn voor het 

11	 Robertson, P. P. (2014) Why top executives derail: A performative-extended mind and a law of optimal emergence, Journal of Orga-

nisational

Transformation & Social Change, 11(1), 25-49. doi:10.1179/1477963313Z.00000000024
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managen van processen aan de top van de S-curve, minder goed zijn in het tegelijkertijd managen van 

activiteiten onderaan de S-curve, die te maken hebben met innovatie en snelle verandering. Zij zijn eerder 

bezig met de dagelijkse taken die hun klanten gelukkig maken en de betrouwbare oogst van hoge opbrengsten 

binnenhalen. Met andere woorden: het zijn goede managers die handelen volgens de regels van de fase van 

groei waarin ze zich bevinden en die goed kunnen leiden. 

Vanwege dit feit zijn ze vaak, zonder dat dit de bedoeling is, blind voor de noodzaak om innovatieprocessen te 

creëren, waarin geïnvesteerd en mee geëxperimenteerd moet worden binnen de organisatie. Hoe voorkomen 

we dat we slachtoffers worden van ons eigen succes en ons eigen cognitieve DNA? De oplossing ligt in een 

Prachtige natuurkundige wet, die ontdekt werd door een jongeman uit Roemenië. 

Adrian Bejan groeide op in een tijd waarin Oost-Europese landen leefden onder de schaduw van het 

communisme. Dictator Nicolae Ceaușescu van Roemenië was wreed en sluw; zijn leiderschap drukte de 

vrijheid de kop in. Het lijkt erop dat deze omgeving de nodige inspiratie gaf voor Adrian’s ontdekking. Terwijl 

hij de barrières en de stroom van geleiding in elektronische componenten probeerde te begrijpen, snapte hij 

opeens een wet van de natuurkunde die de evolutie van systemen beschrijft: “Wil een systeem met een vaste 

grootte in de tijd blijven bestaan [leven], dan moet het zodanig evolueren dat het gemakkelijker toegang biedt 

tot de opgelegde stromen die er doorheen stromen.”12

‘The Constructal Law’, zoals hij later werd genoemd, lijkt erg verwant aan wat we hier al besproken hebben in 

ons verhaal over de groeicurve: sommige regels moeten aangepast worden om duurzaamheid op lange termijn 

mogelijk te maken. Als een organisatie “vastloopt” in één deel van de groeicurve, vertraagt dit de “flow” naar de 

volgende fase.

Door deze belemmeringen weg te nemen en zo de gezonde ‘stroom’ van de organisatie weer mogelijk te 

maken, kan de evolutie naar nieuwe Groei-Curven worden bereikt. Water, kruispunten, en de economie lijken 

zich allemaal aan deze wet te houden. En omdat het alomtegenwoordig is, is het erg nuttig om deze wet te 

begrijpen. Dr. Adrian Bejan van Duke University adviseert vaak bedrijven over hoe ze de organisatie “weer 

kunnen laten stromen”. 

Hij zegt dat het belangrijk is om te beginnen met mensen. “CEO’s moeten het soort mensen aantrekken die 

uitblinken in het laten vloeien van de processen binnen de organisatie,” zegt hij. Met andere woorden, cognitief 

diverse teams bestaande uit mensen die denken en werken in verschillende stadia van de groeicurve kunnen 

ervoor zorgen dat geen enkele fase overheersend wordt. Groeiend onderzoek ondersteunt de gedachte dat 

cognitief diverse teams en organisaties problemen sneller oplossen13, innovatiever zijn14, en meer kans hebben 

12	 Elegem, L. V. (2021, August 5). The physics law that will help you better understand your organisation and make it thrive. nexxworks. 

https://nexxworks.

com/blog/the-physics-law-that-will-help-you-better-understand-your-organization-and-make-it-thrive.

13	 Reynolds, A., & Lewis, D. (2017). Teams solve problems faster when they’re more cognitively diverse. Harvard Business Review. Retrie-

ved from https://

hbr.org/2017/03/teams-solve-problems-faster-when-theyre- more-cognitively-diverse.

14	 Lamm, A. J., Shoulders, C., Roberts, T. G., Irani, T. A., Snyder, L. J. U., & Brendemuhl, J. (2012). The influence of cognitive diversity on 
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om op de lange termijn succesvol en duurzaam15 te zijn.

Teams en organisaties met cognitieve diversiteit kunnen echter nog steeds te maken hebben met uitdagingen, 

wanneer onnodige vastgeroeste structuren de “flow” van ideeën onderbreken16. Het citaat van Robertson aan 

het begin van dit hoofdstuk benadrukt dat idee. Het afvlakken van de hiërarchie zorgt er daarom vaak weer 

voor dat meer dan één stem gehoord en dat er hier ook naar kan worden gehandeld. Toch kan dit idee al een 

extreme uitdaging zijn voor de wendbaarheid van organisaties die aan de top van de S-curve ‘vastgeroest’ zijn. 

Maar er is veel hoop. Zoals dit artikel hopelijk duidelijk maakt, kan elk probleem en elke potentiële oplossing 

voor het innovatiedilemma verklaard worden door de natuurwet. Daarom kan een leider dus een sprong in het 

diepe wagen, in de wetenschap dat deze wetten niet alleen al eeuwen beproefd en getest zijn in het universum, 

maar ook gebruikt worden in het voordeel van een organisatie en daadwerkelijk 

succesvol worden.

Conclusie
Laten we eindigen waar we begonnen: in Sarah’s kantoor. Haar grote dilemma was de vraag of ze moest 

werken in of aan haar bedrijf. Een goede manager zijn dicteert dat ze het eerste moet doen, maar om een leider 

te zijn die de organisatie een boost geeft, moet ze zich concentreren  op het laatste. Maar de realiteit is dat dit 

een valse tegenstelling is. Het gaat hier niet om een of/of maar een en/en scenario. Ze moet dus beide doen. En 

de S-curve laat ons zien hoe.

Op geen enkel punt in de S-curve is er slechts één focus van alleen werken in of aan het bedrijf. De processen 

vinden eerder, zoals bij de appelboom te zien was, praktisch gelijktijdig plaats. Met andere woorden: de 

verhouding is nooit 0/100 wanneer het gaat om het werken in of aan haar bedrijf. Sarah, en alle leiders zoals zij, 

moeten gebruik maken van beide benaderingen (d.w.z. verhoudingen van 50/50 of 30/60 of 80/20, enz.) in hun 

leiderschap. Zich te veel richten op de één boven de ander is gewoon niet duurzaam.

Dr. Christensen, Dr. Robertson, en anderen hebben goed gedocumenteerd dat de strikte naleving van 

zogenaamde ‘gouden regels’ op het gebied van management door leiders, uiteindelijk leidt tot hun ondergang. 

Dankzij bepaalde conclusies die we op basis van de S-curve kunnen trekken, weten we nu dat er een blindheid 

kan optreden in onze leiders, in onze organisaties, en in onszelf als we nieuwe hoogtes bereiken, die ons 

vervolgens belemmert in het omgaan met even dringende en belangrijke zaken, zoals innovatie. 

En terwijl het kan aanvoelen dat onze keuze om tijd te nemen voor innovatie kwaliteit opoffert aan efficiëntie, 

group problem

solving strategy. Journal of Agricultural Education, 53(1), 18-30. doi:10.5032/jae.2012.01018

15	 Robertson, P. P. (2005). Always change a winning team: Why reinvention and change are prerequisites for business success. London, 

UK: Marshall

Cavendish Business & Cyan Communications Limited. Bekijk ook, Robertson, P. P., & Schoonman, W. (2013). 

16	 Reynolds, A., & Lewis, D. (2018). The two traits of the best problem-solving teams. Harvard Business Review.

Retrieved from https://hbr.org/2018/04/the-two-traits-of-the-best-problem-solving-teams
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zouden we onze prioriteiten opnieuw moeten evalueren en zelfs ons werk opnieuw bekijken.

De 28 leiders die we hebben bestudeerd, hebben nu misschien geen tijd om te innoveren, maar ze zullen op 

een gegeven moment tijd moeten maken, of anders geconfronteerd worden met het einde 

dat ze juist hopen te voorkomen. 

Net als in jouw eigen organisatie, zitten de deelnemers aan ons onderzoek misschien vast in hun to-do lijstjes 

omdat ze gefocust zijn op hun huidige plaats op de groeicurve. Ze vinden het misschien ook lastig om de 

vereiste flexibiliteit te creëren die zo kenmerkend is aan innovatie, omdat zij de cognitieve diversiteit missen 

die nodig is om de stroom of ‘flow’ van hun organisatie op gang te brengen. Maar als zij de valkuil kunnen 

vermijden van het zich slechts op één groeifase richten en de natuurlijke wetten op het gebied van groei en 

duurzaamheid als leidraad gebruiken, kunnen ze genieten van vele seizoenen met productieve ‘oogsten’ in de 

vorm van succes.

De nieuwe uitdaging voor Sarah, en de leiders zoals zij, net als de academici, onderwijzers en consultants die 

mensen in haar positie beïnvloeden, is om gebruik te maken van hulpmiddelen en tools die de Sarah’s van 

de wereld helpen om de steeds verschuivende balans te vinden tussen de eisen van vandaag en de urgentie 

op het gebied van innovatie van morgen. Dit gaat verder dan effectief timemanagement en “lean” werken. De 

frameworks die leiders helpen om polariserende maar nuttige prioriteiten in evenwicht te brengen, zullen zo 

aanpasbaar en flexibel moeten zijn als de leiders zelf.

De inspanningen om dit soort veranderingen door te voeren en hier een balans in te vinden, zullen contra-

intuïtief zijn. Ze zullen ongemakkelijk zijn. Maar innovatie en onze dagelijkse to-do lijstjes zijn allebei even 

essentieel en onlosmakelijk met elkaar verbonden. 

We moeten alleen bereid zijn om onze smalle focus te verbreden en bereid zijn om de hele ervaring, en al het 

werk dat bij elke fase van de S-curve hoort, in ons bedrijf op te nemen. Om dit te doen, zullen we misschien 

wat divergente denkers in moeten huren. Misschien moet er een herstructurering van onze organisatie 

plaatsvinden. Maar uiteindelijk is de grote uitdaging voor ons allemaal het nemen van genoeg tijd 

voor verandering.
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