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10 Een aantal jaar geleden werkte ik samen met een CEO van een be-
drĳf dat er met relatief weinig medewerkers in slaagde om jaar in 
jaar uit enorme winst te maken. De man was analytisch briljant, 
maar gaf zelf aan dat hĳ geen goede leider was: ‘Anders was ik wel 
de baas van Shell geworden.’ Dat gebrek aan sociale vaardigheden 
frustreerde hem en de organisatie enorm. Er heerste onbedoeld 
een angstcultuur. Mĳn eerste stap was hem bewust te maken van 
het feit dat hĳ hoe dan ook een enorme invloed op de cultuur had, 
of hĳ er aandacht aan besteedde of niet. En aangezien die invloed 
onvermĳdelĳk is, kun je maar beter weten wat je doet. We hebben 
vervolgens intensief samengewerkt om een cultuur neer te zetten 
die meer open was, waarin meer geïnnoveerd werd en met vooral 
meer kansen voor de jongere werknemers. 

Hĳ is natuurlĳk niet de enige: de meeste ondernemers en lei-
dinggevenden die ik spreek worstelen met hun bedrĳfscultuur en 
zoeken naar de juiste aanpak. Hoe zorg je ervoor dat een bedrĳf 
motiverend en stimulerend is om voor te werken? Draait het om 
de arbeidsvoorwaarden en de bonus? Draait het om het kantoor, de 
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Voorwoord

pingpongtafel en de feestjes? Of draait het gewoon om het aanne-
men van de juiste mensen en is bedrĳfscultuur een optelsom van 
iedereen die er werkt? 

Als oprichter van meerdere bedrĳven op het gebied van human 
resources en investeerder in HR-technologie beschouw ik een ster-
ke bedrĳfscultuur als de heilige graal voor elk bedrĳf. Het eeuwige 
leven is misschien geen enkel bedrĳf gegeven, maar een goede cul-
tuur brengt weerbaarheid en kracht, en daarmee zonder twĳfel de 
beste kans op langetermĳnsucces.

Daniel Coyle brengt ons met dit boek een heel stuk dichter bĳ 
deze heilige graal. De bedrĳfscultuur-code is gebaseerd op weten-
schappelĳk onderzoek en past binnen de laatste bevindingen in 
neuropsychologisch onderzoek: mensen hebben helderheid nodig 
over hun plek in de hiërarchie, zekerheid over wat er van hen wordt 
verwacht, een goede band met anderen, voldoende bewegingsvrĳ-
heid en een gevoel van rechtvaardigheid. Maar de belangrĳkste 
bĳdrage aan de zoektocht naar de heilige graal is misschien wel 
dat Coyle cultuur niet presenteert als iets ongrĳpbaars, maar juist 
als iets heel concreets. Aldus Coyle: ‘Als je dit boek moest destille-
ren tot één zin dan zou het deze zĳn: “Cultuur is een vaardigheid.”’

HR kan daar een sleutelrol in spelen door de traditionele knop-
pen waaraan de afdeling kan draaien – zoals belonen, beoordelen, 
ontwikkelen en welzĳn – te gebruiken voor de drie onderschei-
dende factoren voor een uitstekende cultuur. Deze factoren (on-
derlinge veiligheid, de gelegenheid tot kwetsbaarheid tonen en 
gezamenlĳke doelen stellen) kunnen telkens als checklist worden 
gebruikt. Bĳvoorbeeld: helpt ons nieuwe initiatief, ons nieuwe 
beleid of onze nieuwe afspraak bĳ het ondersteunen en mogelĳk 
maken van onderlinge veiligheid? Met samenhangende acties, 
maatregelen en interventies op deze drie factoren kun je als HR 
de sleutel zĳn voor een onderscheidende cultuur.

Dit boek staat bomvol concrete tips zoals: zorg dat iedereen een 
stem heeft, verwĳder rotte appels, breng negatieve boodschappen 
persoonlĳk, haal als leider je gezag bewust omlaag, onderdruk de 
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neiging om spiegelend te sturen en last but not least: wees tien 
keer duidelĳker over de prioriteiten dan je denkt dat je moet zĳn. 
Het is een fantastisch boek en het toont aan dat leidinggevenden 
zich niet mogen verliezen in processen en structuren, maar boven-
al één taak hebben: het creëren van een cultuur waarin mensen 
aantoonbaar met meer plezier naar hun werk gaan en bereid zĳn 
zich tot het uiterste in te zetten. Niet omdat het moet, maar omdat 
ze genieten van hun werk en niets liever willen dan onderdeel uit-
maken van hun organisatie. Kortom: lees en ontdek hoe je cultuur 
kunt zien als een vaardigheid. Deze heilige graal mag je niet aan 
je voorbĳ laten gaan. 

 Wendy van Ierschot, 
HR-tech-investeerder oprichter en CEO Van Ierschot
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14 Laten we beginnen met een vraag, misschien wel de oudste vraag 
die er bestaat: Waarom zĳn sommige groepen als geheel meer dan 
de som van hun leden samen en zĳn andere minder goed als je hun 
leden samenneemt?

Een paar jaar geleden organiseerde ontwerper en ingenieur 
Peter Skillman een wedstrĳd om daarachter te komen. Hĳ verza-
melde in de loop van enkele maanden een aantal groepen van vier 
man op Stanford, de University of California, de Universiteit van  
Tokio en verscheidene andere plaatsen. Hĳ daagde elke groep uit 
het hoogst mogelĳke bouwwerk te maken van de volgende voor-
werpen:

• twintig ongekookte spaghettislierten
• een meter doorzichtig plakband
• een meter touw
• een marshmallow van normale grootte
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Er gold één regel: de marshmallow moest bovenop komen. Het fas-
cinerende ervan had echter niet zozeer te maken met de opdracht 
als wel met de deelnemers. Sommige teams bestonden uit bedrĳfs-
kundestudenten. De andere uit kleuters.

De bedrĳfskundestudenten gingen meteen aan de slag. Ze be-
spraken de situatie en dachten strategisch na. Ze onderzochten de 
materialen. Ze wierpen allerlei ideeën op en stelden diepzinnige, 
slimme vragen. Ze kwamen met verscheidene opties, waarna ze de 
veelbelovendste ideeën verder uitwerkten. Het ging er professio-
neel, rationeel en intelligent aan toe. Dit proces mondde uit in het 
besluit om een bepaalde strategie te volgen. Vervolgens verdeel-
den ze de taken en begonnen ze te bouwen.

De kleuters pakten het anders aan. Ze kozen geen strategie. 
Analyseren en ervaringen bespreken was er ook niet bĳ. Ze stel-
den geen vragen, deden geen voorstellen en werkten ook geen 
ideeën uit. Sterker nog, ze zeiden vrĳwel niets. Ze stonden vlak 
bĳ elkaar. Hun interactie verliep niet soepel of ordelĳk. Ze gris-
ten elkaar bruusk spullen uit handen en begonnen zonder plan of 
strategie te bouwen. Als ze iets zeiden waren het kreetjes: ‘Hier! 
Nee, híer!’ Je zou hun techniek kunnen omschrĳven als ‘samen een 
zwik troep in elkaar flansen’.

Als je moest wedden welk team zou winnen, zou dat geen moei-
lĳke keuze zĳn. Je zou wedden dat de bedrĳfskundestudenten 
wonnen, want die hebben de intelligentie, de vaardigheden en de 
ervaring om het er beter van af te brengen. Zo kĳken we normaal 
gesproken aan tegen groepsprestaties. We gaan ervan uit dat be-
dreven individuen samen een vaardige prestatie neerzetten, net 
zoals we veronderstellen dat twee plus twee samen vier is.

Je zou verkeerd gokken. Bĳ tientallen proeven bouwden kleu-
ters stellages van gemiddeld 66 centimeter hoog, terwĳl bedrĳfs-
kundestudenten bouwwerken maakten van gemiddeld minder 
dan 25 centimeter.*

* Kleuterteams versloegen ook teams bestaande uit advocaten (die torens van 
gemiddeld 38 centimeter bouwden) én teams bestaande uit CEO’s (56 centimeter).
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Deze uitkomst is moeilĳk te bevatten, want het lĳkt een illusie. 
We zien slimme, ervaren, bekwame bedrĳfskundestudenten en we 
kunnen ons nauwelĳks voorstellen dat zĳ gezamenlĳk een matige 
prestatie leveren. We zien naïeve, onervaren kleuters en we kun-
nen ons nauwelĳks voorstellen dat zĳ gezamenlĳk een succesvolle 
prestatie leveren. Maar deze illusie is, zoals elke illusie, het gevolg 
van het feit dat we ons intuïtief concentreren op de verkeerde de-
tails. We concentreren ons op wat we kunnen zien: afzonderlĳke 
vaardigheden. Het draait echter niet om afzonderlĳke vaardighe-
den. Waar het om draait is de interactie.

De bedrĳfskundestudenten lĳken samen te werken, maar zĳn 
in werkelĳkheid verwikkeld in een proces dat psychologen status-
management noemen. Ze zĳn aan het uitzoeken hoe ze in het grotere 
geheel passen: Wie heeft de leiding? Mag je iemands ideeën bekritise-
ren? Wat zĳn hier de regels? Hun interactie lĳkt soepel te verlopen, 
maar hun onderliggende gedrag wemelt van gebrek aan efficiëntie, 
van aarzeling en subtiele rivaliteit. In plaats van zich op de taak te 
concentreren, zĳn ze hun onzekerheid over elkaar aan het managen. 
Ze zĳn zo druk bezig met statuskwesties dat ze de kern van het pro-
bleem niet doorhebben (de marshmallow is relatief zwaar en het is 
moeilĳk om de spaghetti vast te maken). Daardoor mislukken hun 
eerste pogingen vaak en komen ze vervolgens tĳd tekort.

De verrichtingen van de kleuters lĳken op het eerste gezicht 
wanordelĳk. Maar als je hen beschouwt als één entiteit, is hun 
gedrag efficiënt en effectief. Ze strĳden niet om status. Ze staan 
schouder aan schouder en ze werken enthousiast samen. Ze han-
delen snel, merken problemen op en bieden hulp aan. Ze expe-
rimenteren, nemen risico’s en zien de resultaten, wat hen naar 
effectieve oplossingen leidt.

De kleuters zĳn niet succesvol omdat ze slimmer zĳn, maar om-
dat ze op een slimmere manier samenwerken. Ze gebruiken een een-
voudige en doeltreffende methode waarbĳ een groep gewone mensen 
een prestatie kan leveren die de som van de delen ver overstĳgt.

In dit boek vertellen we hoe die methode werkt.
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Groepscultuur is een van de machtigste krachten ter wereld. 
We voelen de aanwezigheid ervan binnen succesvolle bedrĳven, 
kampioensteams en bloeiende families, en we voelen wanneer die 
kracht ontbreekt of giftig is. We kunnen de impact ervan bepalen 
aan de hand van het bedrĳfsresultaat. (Volgens een Harvard-stu-
die onder ruim tweehonderd bedrĳven verhoogt een sterke cultuur 
het netto-inkomen met 765 procent over een periode van tien jaar.) 
Toch blĳft het een mysterie hoe cultuur echt werkt. We streven 
in onze organisatie, gemeenschap en familie allemaal naar een 
sterke cultuur. We weten allemaal dat het werkt. We weten alleen 
niet precies hóe.

Mogelĳk ligt de reden hiervoor in onze opvattingen over cul-
tuur. Cultuur zien we vaak als een groepseigenschap, zoals DNA. 
Een sterke, reeds lang gevestigde cultuur zoals die van Google, 
Disney en de Navy SEALs komt zo bĳzonder en karakteristiek 
over dat deze een constante lĳkt te zĳn en zelfs voorbestemd lĳkt. 
Volgens deze denkwĳze is cultuur een bezit dat door het lot is be-
paald. Sommige groepen hebben de gave van een sterke cultuur, 
andere hebben die niet.

In dit boek kiezen we voor een andere benadering. De afgelo-
pen vier jaar heb ik acht van de succesvolste groepen ter wereld 
bezocht en onderzocht, onder andere een commando-eenheid, een 
school in een stadscentrum, een professioneel basketbalteam, een 
filmstudio, een komediegroep en een bende juwelendieven.* Ik ont-
dekte dat hun cultuur wordt gevormd door een specifieke verza-
meling vaardigheden. Deze vaardigheden, die de kracht van ons 
sociale brein benutten om interacties zoals die tussen de kleuters 
met hun spaghettitoren aan te gaan, vormen de structuur van dit 
boek.

* Ik koos groepen op basis van de volgende eigenschappen: 1. ze hadden minstens 
een decennium gewerkt in het hoogste procent van hun domein (indien van 
toepassing); 2. ze waren succesvol geweest met verschillende werknemers; 3. hun 
cultuur werd hoog aangeslagen door mensen met verstand van zaken uit hun 
vakgebied en daarbuiten.
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Vaardigheid 1 – Bouw veiligheid in – onderzoekt hoe verbinden-
de signalen een gevoel van saamhorigheid en identiteit kweken. 
Vaardigheid 2 – Toon kwetsbaarheid – beschrĳft hoe gedeeld risico 
een op vertrouwen geënte samenwerking genereert. Vaardigheid 
3 – Benoem een doel – vertelt hoe verhalen gemeenschappelĳke 
doelen en waarden creëren. Deze drie vaardigheden werken van 
beneden naar boven; ze zorgen eerst voor een groepsband en lei-
den vervolgens naar daden. Elk deel van het boek is als een rond-
leiding gestructureerd: we onderzoeken eerst hoe de vaardigheden 
werken, waarna we het veld ingaan om te kĳken bĳ groepen en 
leiders die deze methoden dagelĳks gebruiken. Elk deel eindigt 
met concrete suggesties voor de toepassing van deze ideeën op 
jouw groep.

In dit boek bezoeken we de best presterende culturen ter we-
reld om te zien wat hun geheim is. We nemen een kĳkje in de 
machinekamer van de hersenen om te zien hoe vertrouwen en 
saamhorigheid ontstaan. Gaandeweg zullen we ontdekken dat in-
telligentie wordt overschat, dat feilbaarheid tonen cruciaal is en 
dat aardig zĳn lang niet zo belangrĳk is als je misschien denkt. 
We bekĳken vooral hoe leiders van uitblinkende culturen omgaan 
met de problemen waarmee het leveren van topprestaties in een 
rap veranderende wereld gepaard gaat. Een succesvolle cultuur 
mag misschien magisch overkomen, maar in werkelĳkheid is ze 
dat niet. Cultuur is een verzameling levende relaties die samen 
naar een gemeenschappelĳk doel toe werken. Het is niet iets wat 
je bent. Het is iets wat je doet.
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22 Nick is een knappe twintiger met donker haar die op z’n gemak 
met drie andere mensen in een vergaderruimte in Seattle zit. Hĳ 
is ogenschĳnlĳk een doodgewone deelnemer aan een doodgewone 
vergadering. Maar dat is misleidend. De andere mensen in het 
vertrek weten het niet, maar het is zĳn missie om de groepspres-
tatie te saboteren.

Nick is het voornaamste element van een experiment van Will 
Felps, die organisatorisch gedrag onderzoekt aan de University of 
New South Wales in Australië. Felps laat Nick drie negatieve ar-
chetypes spelen: de Hufter (een agressieve, uitdagende, afwĳkende 
persoon), de Lĳntrekker (iemand die weigert zich in te spannen) 
en de Somberaar (een neerslachtig Iejoor-type). Nick speelt deze 
rollen binnen veertig groepjes van vier man, die de opdracht heb-
ben een marketingplan voor een start-up te bedenken. Felps in-
jecteert hem in feite in die groepen zoals een bioloog een virus in 
een lichaam zou kunnen spuiten: om te kĳken hoe het systeem 
reageert. Felps noemt dit het rotte-appelexperiment.

Nick is echt een kei in slecht gedrag. In bĳna elke groep re-
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duceert hĳ met zĳn gedrag de kwaliteit van het optreden van de 
groep met 30 tot 40 procent. Die daling treedt telkens op, of hĳ nu 
de Hufter, de Lĳntrekker of de Somberaar speelt.

‘Als Nick bĳvoorbeeld de Somberaar is, begint iedereen brui-
send van energie aan de vergadering. Hĳ is stil en doet vermoeid 
en legt op een gegeven moment zĳn hoofd op tafel,’ vertelt Felps. 
‘Dan gaan ze zich na een tĳdje allemaal zo gedragen, vermoeid en 
stil en lamlendig. Tegen het eind liggen er nog drie net als hĳ met 
hun hoofd tussen hun armen op tafel.’

Als Nick de Lĳntrekker speelt, doet zich een vergelĳkbaar pa-
troon voor. ‘De groep volgt al snel zĳn voorbeeld,’ zegt Felps. ‘Ze 
raffelen het project af en leveren halfslachtig werk. Maar het inte-
ressante is dat ze oppervlakkig gezien heel positief zĳn als je ze er 
achteraf naar vraagt. Ze zeggen: “We hebben goed werk geleverd, 
we vonden het leuk.” Maar het is niet waar. Ze hadden de houding 
overgenomen dat het project eigenlĳk van geen belang was, dat 
het de tĳd en moeite niet waard was. Ik had verwacht dat iemand 
in de groep zich zou ergeren aan de Lĳntrekker of de Somberaar. 
Maar dat was niet zo. Ze leken te denken, oké, als het zo zit zullen 
wĳ ook lĳntrekkers en somberaars zĳn.’

Behalve in één groep.
‘Dat zĳn de buitenbeentjes,’ zegt Felps. ‘Ik ging pas op ze letten 

toen Nick vertelde dat die groep hem echt anders leek. Deze groep 
presteerde goed, ongeacht wat hĳ deed. Volgens Nick kwam dat 
vooral dankzĳ één man. Die zorgde ervoor dat Nick bĳna woedend 
werd. Zĳn negatieve acties werkten niet zoals in de andere groe-
pen, omdat die man de zaken om wist te draaien en iedereen erbĳ 
betrok zodat ze samen aan het doel werkten.’

Laten we die man Jonathan noemen. Hĳ is een slanke jonge-
man met krullen, die zachtjes en rustig praat en vaak glimlacht. 
Jonathans groep is ondanks de inspanningen van de rotte ap-
pel aandachtig en energiek en ze leveren topwerk. Vanuit Felps’ 
standpunt is het fascinerender dat Jonathan op het eerste gezicht 
helemaal niets lĳkt te doen.
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‘Hĳ doet eigenlĳk heel eenvoudige dingen die aanvankelĳk bĳ-
na niet te zien zĳn,’ zegt Felps. ‘Wanneer Nick zich als een hufter 
gedroeg, boog [Jonathan] zich naar voren, gebruikte lichaamstaal, 
lachte en glimlachte, niet minachtend maar op een manier dat het 
gevaar wordt weggenomen en de lont uit het kruitvat gehaald. Het 
lĳkt in eerste instantie niet zo bĳzonder. Maar als je beter oplet, 
zie je dat er daardoor een paar ongelooflĳke dingen gebeuren.’

Felps bestudeert de video-opname van Jonathans gebaren keer 
op keer en analyseert ze alsof het een service bĳ tennis of een 
danspas is. Er zit een vast patroon in: Nick gedraagt zich hufte-
rig, waarop Jonathan onmiddellĳk hartelĳk reageert, waardoor 
hĳ de negativiteit neutraliseert en een in potentie instabiele situ-
atie stevig en veilig maakt. Dan wendt Jonathan zich van Nick af 
en stelt een eenvoudige vraag die de anderen erbĳ betrekt, en hĳ 
luistert aandachtig en reageert. Het energieniveau stĳgt; mensen 
komen voor hun mening uit en bespreken ideeën, zodat er ketens 
van inzicht en samenwerking ontstaan die de groep vlug en ge-
staag naar zĳn doel voeren.

‘Het komt erop neer dat [Jonathan] een veilige situatie creëert 
en vervolgens aan de anderen vraagt: “Zeg, hoe denk jĳ hierover?”,’ 
zegt Felps. ‘Soms stelt hĳ zelfs Nick een vraag als: “Hoe zou jĳ dat 
aanpakken?” Hĳ straalt vooral een idee uit in de geest van: Hé, het 
is allemaal heel fĳn en boeiend en ik ben benieuwd wat de anderen 
te zeggen hebben. Ik stond ervan te kĳken hoe zulk eenvoudig, on-
beduidend gedrag iedereen erbĳ betrok en alert hield.’ Zelfs Nick 
stelde bĳna tegen zĳn zin vast dat hĳ meewerkte.

Het verhaal over de gave appel is op twee manieren verrassend. 
Ten eerste denken we vaak dat een groepsprestatie afhankelĳk is 
van meetbare vermogens zoals intelligentie, vaardigheden en er-
varing, niet van een subtiel patroon van minutieuze gedragingen. 
In dit geval maakten die kleine gedragingen niettemin een wereld 
van verschil.

De tweede verrassing is dat Jonathan succes boekt zonder de 
handelingen waaraan we normaal gesproken denken bĳ een ster-
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ke leider. Hĳ neemt niet de teugels in handen en hĳ zegt evenmin 
tegen de anderen wat ze moeten doen. Hĳ bepaalt geen strategie, 
hĳ motiveert niet en geeft niet zĳn visie. Hĳ treedt niet op, maar 
schept omstandigheden waarin anderen dat wel kunnen doen door 
een omgeving te creëren waarvan het voornaamste kenmerk glas-
helder is: Wĳ zĳn stevig verbonden. Jonathans groep slaagt niet 
omdat de leden ervan slimmer zĳn, maar omdat ze zich veiliger 
voelen.

Normaal gesproken vinden we veiligheid niet heel belangrĳk. 
We beschouwen veiligheid als het equivalent van een emotioneel 
klimaat: merkbaar maar bepaald niet iets wat het verschil maakt. 
Maar wat hier gebeurt, werpt licht op een belangrĳk idee. Veilig-
heid is niet slechts een emotioneel klimaat, maar vooral het funda-
ment waarop een sterke cultuur berust. Belangrĳker is de vraag 
waar het vandaan komt en hoe je het moet bouwen.

Als je mensen uit een succesvolle groep vraagt hun onderlinge re-
laties te beschrĳven, kiezen ze vaak hetzelfde woord. Dat woord 
is niet vrienden of team of stam of dorp of een andere even plau-
sibele term. Het woord dat zĳ kiezen is familie. Sterker nog, vaak 
omschrĳven ze het gevoel dat bĳ die relaties hoort op dezelfde ma-
nier.*

‘Ik kan het niet uitleggen, maar het voelt gewoon goed. Ik heb 
zelfs een paar keer geprobeerd ermee te kappen, maar ik kom 
steeds weer terug. Het is een uniek gevoel. Die jongens zĳn mĳn 
broers.’ (Christopher Baldwin, Navy SEAL Team Six)

‘Het is niet rationeel. Geen mens die zuiver rationeel redeneert, 
doet de dingen die hier gebeuren. Er is sprake van teamwerk dat 
het team verre ontstĳgt en de rest van ons leven overlapt.’ (Joe 
Negron, KIPP-scholen)

‘Het geeft een heerlĳk gevoel te weten dat je een groot risico 

* Het is geen toeval dat veel succesvolle groepen zichzelf benamingen hebben 
gegeven die doen denken aan families. Mensen die bĳ Pixar werken heten 
Pixarians en mensen die bĳ Google werken heten Googlers. Voor Zappos 
(Zapponians), KIPP (KIPP’sters) en andere geldt hetzelfde.
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kunt nemen en dat deze mensen je zullen steunen, wat er ook ge-
beurt. We zĳn verslaafd aan dat gevoel.’ (Nate Dern, komediegroep 
Upright Citizens Brigade)

‘In onze groep staat het familiegevoel centraal, omdat je daar-
door meer risico’s kunt nemen, elkaar vrĳheid kunt geven en je 
kwetsbaar kunt opstellen op een manier die in een normale omge-
ving nooit zou kunnen.’ (Duane Bray, IDEO Design)

Toen ik een bezoek bracht aan deze groepen, zag ik een opval-
lend patroon van interactie. Dat patroon zat hem niet in de grote 
dingen, maar in kleine momenten van sociale verbinding. Die in-
teractie deed zich overal voor, of de groep nu een militaire eenheid 
was, een filmstudio of een school in het centrum van de stad. Ik 
maakte een lĳstje:

• Fysieke nabĳheid, vaak in kringen
• Heel veel oogcontact
• Lichamelĳke aanrakingen (handen schudden, een boks, 

omhelzingen)
• Veel korte, energieke gesprekjes (geen lange toespraken)
• Veel onderlinge omgang; iedereen praat met iedereen
• Weinig onderbrekingen
• Veel vragen
• Intensief, actief luisteren
• Humor, gelach
• Onopvallende, attente beleefdheden (dankjewels, deuren 

openhouden etc.)

En nog één ding: de omgang met deze groepen was bĳna fysiek ver-
slavend, merkte ik. Ik verzon smoezen om een paar dagen langer 
te blĳven en verlengde zo mĳn reportagereizen. Ik begon ineens 
te dagdromen over ander werk, waarvoor ik bĳ hen kon sollicite-
ren. Het gezelschap van deze groepen had iets onweerstaanbaars, 
waardoor ik grote behoefte kreeg aan meer contact.

Voor dit soort interactie gebruiken we de term chemie. Als je 
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een groep met goede chemie tegenkomt, weet je dat onmiddellĳk. 
Het is een paradoxale, krachtige sensatie, een combinatie van 
spanning en grote troost die bĳ bepaalde speciale groepen op mys-
terieuze wĳze opvlamt en bĳ andere niet. Dat valt onmogelĳk te 
voorspellen of te regelen.

Of toch wel?

Op de tweede verdieping van een glanzend modernistisch gebouw 
in Cambridge, Massachusetts, is een groep wetenschappers geob-
sedeerd door de onzichtbare werking van groepschemie. Het Hu-
man Dynamics Lab van het MIT is een bescheiden verzameling 
werkruimten omringd door een bonte verzameling werkplaatsen, 
met daarin onder andere een Britse telefooncel, een etalagepop 
met een broek van aluminiumfolie en iets wat op een aan het pla-
fond hangende miniatuurachtbaan lĳkt. Het laboratorium wordt 
geleid door Alex (Sandy) Pentland, een hoogleraar informatica met 
stralende ogen en een vriendelĳke stem, een ruige grĳze baard en 
de ontspannen zelfverzekerdheid van een plattelandsdokter. Pent-
land bestudeerde aan het begin van zĳn loopbaan satellietfoto’s 
van beverholen en startte zo een onderzoeksmethode die nooit 
echt is veranderd: met behulp van technologie verborgen gedrags-
patronen onthullen.

‘Menselĳke signalen zien er net zo uit als andere dierlĳke sig-
nalen,’ zegt Pentland terwĳl we plaatsnemen aan een koffietafel in 
zĳn knusse werkkamertje. ‘Je kunt invloedniveaus meten, wie het 
alfamannetje is, wie meewerkt, wie na-aapt, wie in harmonie is. 
We gebruiken die communicatiekanalen en doen dat zonder erover 
na te denken. Als ik bĳvoorbeeld een paar centimeter dichter bĳ je 
kom, kunnen we gaan spiegelen.’

Pentland leunt naar voren, trekt zĳn borstelige wenkbrauwen 
op en spert zĳn ogen open. Het is enigszins verontrustend te mer-
ken dat ik het zelf bĳna tegen mĳn zin ook doe. Hĳ glimlacht ge-
ruststellend en leunt achterover. ‘Het werkt alleen als we zo dicht 
bĳ elkaar zitten dat we elkaar kunnen aanraken.’
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Pentland stelt me voor aan Oren Lederman, een wetenschap-
per die toevallig bezig is met het analyseren van een groep die 
de spaghetti-marshmallowtest doet. We lopen door de gang naar 
Ledermans werkruimte om de video te bekĳken. De groep bestaat 
uit drie ingenieurs en een advocaat, en hun toren begint er aar-
dig op te lĳken. ‘De prestatie van deze groep is waarschĳnlĳk be-
ter dan die van de bedrĳfskundestudenten, maar niet zo goed als 
die van de kleuters,’ zegt Lederman. ‘Ze praten niet zoveel, dat 
scheelt.’

Lederman is niet de enige die er zo over denkt, het is een feit. 
Terwĳl we zitten te praten rolt er een stroom data over de pres-
taties van de groep over zĳn computerscherm, zoals hoeveel de 
deelnemers percentueel praten, het energieniveau van hun stem, 
hun spreeksnelheid, hoe soepel ze elkaar aan het woord laten, het 
aantal onderbrekingen en de mate waarin het spreekpatroon van 
de deelnemers dat van de andere nabootst. Lederman legt deze 
data vast met behulp van een rood plastic apparaatje zo groot als 
een creditcard dat een microfoon, gps en een reeks andere senso-
ren bevat.

Het apparaat heet een sociometer. Het neemt vĳf keer per se-
conde een steekproef uit de data en geeft die draadloos door aan 
een server, waar er een reeks grafieken van wordt gemaakt. Pent-
land vertelt me dat die grafieken slechts het topje van de data-
ĳsberg vormen. Als ze willen, kunnen Lederman en Pentland de 
sociometers zodanig aanpassen dat ze de nabĳheid en de procen-
tuele hoeveelheid tĳd die elke deelnemer besteedt aan oogcontact 
vastleggen.

Het is al met al het type realtime, diepgravende data waarvan 
je je kunt voorstellen dat het wordt gebruikt om de peilingen voor 
de presidentsverkiezingen of een golfswing te meten. De sociome-
ter legt de prototaal vast die mensen gebruiken om veilige banden 
te smeden. Deze taal bestaat uit saamhorigheidssignalen, signa-
len dat je erbĳ hoort.

Saamhorigheidssignalen zĳn gedragingen die zorgen voor een 
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veilige verbinding in een groep. Daartoe behoren onder andere na-
bĳheid, oogcontact, energie, mimiek, iemand het woord geven, aan-
dacht, lichaamstaal, toonhoogte, consistente zwaartepunten en of 
iedereen met iedereen in de groep praat. Saamhorigheidssignalen 
kunnen zoals bĳ elke taal niet worden beperkt tot een geïsoleerd 
moment maar bestaan juist uit een gestaag ritme van interacties 
binnen een sociale relatie. De functie ervan is antwoord te geven 
op de oude vragen van alle tĳden die opgloeien in onze hersenen: 
Is het hier veilig? Welke toekomst hebben wĳ bĳ deze mensen? Lig-
gen er gevaren op de loer?

‘De moderne samenleving is een ongelooflĳk jong fenomeen,’ 
zegt Pentland. ‘Honderdduizenden jaren lang zochten we naar me-
thoden om samenhang te ontwikkelen, omdat we zo sterk van el-
kaar afhankelĳk waren. Ruim voor we taal gebruikten, gebruikten 
we signalen, en ons onderbewustzĳn is loepzuiver afgestemd op 
bepaalde soorten gedrag.’

Deze saamhorigheidssignalen hebben drie basale eigenschap-
pen:

1. Energie: ze investeren in de wisselwerking die 
plaatsvindt.

2. Individualisering: ze behandelen de ander als uniek en 
gewaardeerd.

3. Toekomstgericht: ze geven aan dat de relatie zal 
voortbestaan.

Deze signalen vormen bĳ elkaar opgeteld een boodschap die met 
één zinnetje kan worden aangeduid: Je bent hier veilig. Ze geven 
aan dat onze constant alerte hersenen kunnen ophouden met vre-
zen voor gevaren en mogen overgaan op de verbindingsmodus, een 
toestand die psychologische veiligheid wordt genoemd.

‘Wĳ mensen zĳn heel goed in het waarnemen van signalen; we 
zĳn ongelooflĳk alert op intermenselĳke verschĳnselen,’ zegt Amy 
Edmondson, die aan Harvard onderzoek doet naar psychologische 
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