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De expeditie kan beginnen

uit onderzoek blijkt dat organisaties gemiddeld slechts 57 procent van hun 

capaciteiten benutten. Maar al te vaak verschuilen mensen en bedrijven 

zich achter beperkingen die anderen hun hebben opgelegd of die zij zelf 

hebben gecreëerd. De meesten van ons kunnen veel meer bereiken dan 

wat ze nu laten zien. Het is een algemeen menselijke neiging in een com-

fortzone te blijven hangen. Daarmee beperken we echter onszelf en ande-

ren, waardoor onze prestaties ver onder het maximaal haalbare blijven. 

We schuwen de verandering die nodig is om topprestaties neer te zetten. 

Moed, verbeeldingskracht en focus zijn onmisbaar als we een uitdaging 

van betekenis willen aangaan. 

Dit boek is geschreven voor bestuurders, ondernemers en managers 

die zich niet meer willen laten leiden door het denken in beperkingen, 

maar hun bedrijf tot grote hoogte willen brengen. Voor iedereen die een 

topprestatie wil leveren is het summit-model een inspirerende gids. Het 

summit-model is ontstaan in het traject voor, tijdens en na mijn beklim-

ming van Mount Kilimanjaro. De Kilimanjaro was voor mij een helder 

en concreet doel, een activiteit die duidelijk buiten mijn comfortzone 

ligt. Het behalen van een dergelijke top is honderd procent uit jezelf 

halen, een prestatie van uitzonderlijk formaat waarmee nog maar eens 

duidelijk is gemaakt dat iedereen in staat is meer te doen dan hij zelf 

denkt te kunnen. 

Tijdens de Kilimanjaro Expeditie zag ik hoeveel kracht er ligt in de 

metafoor van het beklimmen van een berg. Vanuit mijn ruime ervaring 

in het bedrijfsleven kijk ik naar zo’n berg als een doel, als een target, als 

een te behalen resultaat. En tijdens een expeditie wordt duidelijk dat alle 

relevante elementen te vergelijken zijn met de stappen en processen in het 

bedrijfsleven. Mooi is echter dat ze nu tastbaar en direct meetbaar zijn. En 

omdat een berg zo echt is, is hij ook meedogenloos in zijn confrontatie en 

geeft hij steeds concrete feedback. Je weet voortdurend waar je bent in 

relatie tot je doel: het behalen van de top. 



in dit boek wordt het summit-stappenplan gepresenteerd, een gids voor 

managers op weg naar de top. Deze gids voert langs zes deelgebieden: 

Strategie, urgentie, Mensen, Middelen, indicatoren en Triomfen. Om 

spannende doelen te bereiken, zul je die eerst moeten definiëren. Wanneer 
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je niet weet wat je doel is, zul je het namelijk nooit bereiken! Vervolgens 

is het zaak de mensen om je heen te inspireren met je mee te gaan op je 

ontdekkingstocht. Je zult je voortdurend moeten afvragen wie je mee wilt 

nemen naar boven en hoe je deze mensen gemotiveerd houdt. Ook is het 

van belang dat je randvoorwaarden stelt en gebruikmaakt van de juiste 

middelen, zodat de tocht zo soepel mogelijk verloopt. Onderweg wil je 

natuurlijk weten of je op schema ligt en hoe de teamleden in hun vel zit-

ten. Aan de hand van indicatoren kun je de route aanpassen of verleggen. 

uiteindelijk zul je samen met je team de ultieme top bereiken. Dit succes 

moet natuurlijk worden gevierd, zowel met de leden van je team als met 

andere betrokkenen. Succes is niet alleen het resultaat van de expeditie 

maar ook de basale wetenschap dat vanaf nu alles mogelijk is. iedere uit-

daging kan worden aangegaan, geen top is te hoog! 

Tijd is een schaars goed, zeker voor de drukbezette ondernemer of 

manager van vandaag. Daarom is gekozen voor een opzet die het mogelijk 

maakt het boek op verschillende manieren te lezen. Het gevarieerde aan-

bod biedt de mogelijkheid zelf te bepalen op welke manier je de informa-

tie tot je wilt nemen. De kern van de boodschap is beschreven in de hoofd-

tekst. Daarnaast worden in de cursieve kaders parallellen getrokken met 

de avontuurlijke expeditie naar de Kilimanjaro, met 5895 meter de hoog-

ste berg van Afrika. Aan het eind van dit boek is een chronologisch ver-

slag van deze expeditie opgenomen. Verder zijn in de grijze kaders spre-

kende voorbeelden uit het bedrijfsleven gebruikt als illustratie bij de 

hoofdtekst. Op verschillende plekken in het boek zijn bovendien prikke-

lende vragen opgenomen, die je uitdagen met een kritische en creatieve 

blik je eigen situatie onder de loep te nemen. De belangrijkste inzichten 

worden aan het eind van ieder hoofdstuk gepresenteerd in de samenvat-

tingen. Tot slot hoop ik dat ieder die dit boek leest, zelf geïnspireerd raakt 

om het beste uit zichzelf en zijn organisatie te halen. Voor mij betekende 

het behalen van een topprestatie een verandering van mijn leven. Geen 

mens en geen bedrijf is geboren om gemiddeld en bijna onopgemerkt door 

het leven te gaan. ik wens dat iedereen geniet van zijn eigen expeditie naar 

de top. 



 Buck Jüch
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inleiding

iedere onderneming is een unieke entiteit die gedefinieerd wordt door het 

samenspel van haar stakeholders: medewerkers, aandeelhouders en klan-

ten. Een onderneming kan slechts topprestaties leveren bij een optimale 

relatie tussen positief gestemde stakeholders. Om tot een optimale inzet 

van een stakeholder te komen, dient een onderneming maximaal aan de 

verwachtingen van deze stakeholder te voldoen. Zo zal een aandeelhouder 

concrete financiële verwachtingen hebben en deze afzetten tegen de finan-

ciële prestaties van het bedrijf. Een klant heeft verwachtingen op het 

gebied van prijs, kwaliteit en betrouwbaarheid en zet deze af tegen de 

daadwerkelijke prestaties van het bedrijf. Een medewerker heeft verwach-

tingen inzake zijn werkgever die wel of niet waargemaakt worden. 

in de praktijk betekent dit dat als er geen kloof ( gap) meer is tussen de verwachtingen van stakeholders en de werkelijke prestatie van de onderneming,  er  een  continue  positieve  relatie  tussen  hen  ontstaat.  in  de 

bedrijfsmatige relatie tussen de stakeholders blijkt bovendien dat zij elkaar 

onderling beïnvloeden en heeft het dichten van de gap bij de ene stakehol-

der dus een positief effect op de andere stakeholders. Zo zal het duidelijk 

zijn dat een tevreden medewerker een positieve indruk maakt op klanten 

en dat zijn gedrag zich uit in een betere financiële prestatie van het 

bedrijf. 

Dit gegeven is een belangrijke drager van het summit-model. Alle 

hoofdstukken gaan over de drie stakeholders: de medewerkers, de aan-

deelhouders en de klanten. 
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 Deze bladzijde is met opzet leeg gelaten 

Hoofdstuk 1 

strategie

1.1 Durf te kiezen! 

ieder mens heeft dromen en ambities. We zijn allemaal gemaakt om 

inhoud te geven aan ons leven en persoonlijke groei door te maken. Het 

is dan ook niet te verkroppen dat we onze dromen maar al te vaak laten 

ondersneeuwen door de waan van de dag. Meestal hebben we vage ideeën 

over wat we willen, maar koppelen we daar geen concrete doelstellingen 

aan. Laat staan dat we daadwerkelijk actie ondernemen om deze doelen te 

bereiken.  Natuurlijk willen we onze dromen verwezenlijken, en  eigenlijk weten we ook dat dat alleen lukt als we er totaal voor gaan, maar we 

komen er  gewoon niet aan toe. We werken niet structureel aan de realisa-

tie van onze dromen. De een is nog drukker dan de ander met ad-hoc 

zaken die echt niet tot morgen kunnen wachten. Áls we al nadenken over 

onze ambities, dan staan we meteen klaar met een uitleg waarom we die 

nu niet kunnen realiseren. 

Ook leiders van bedrijven durven maar al te vaak geen concrete, ambi-

tieuze doelen voor ogen te hebben. Deze mensen gedragen zich eerder als 

managers dan als ondernemers. Ze zorgen hoogstens ervoor dat de dingen 

die zijn uitgestippeld, daadwerkelijk worden uitgevoerd. Managers hou-

den zich bezig met de dingen goed te doen zonder zich af te vragen of ze 

de goede dingen doen.1 in werkelijkheid kan iedereen die zich als manager 

gedraagt, zich ontpoppen tot een ondernemer. Daarvoor heb je wel een 

andere basishouding nodig. Je moet concrete en ambitieuze doelstellingen 

bepalen. Want één ding is zeker: als je niet weet wat je doel is, zul je dat 

doel nooit bereiken. Met een doelgerichte strategie kom je ergens, zonder 

strategie kun je hoogstens ronddolen. Het is dus van belang dat je durft te 

kiezen voor succes. Als je overtuigd bent van je product of dienst, moet je 

ook geloven dat je daarmee een topprestatie kunt neerzetten. Je mag je 

niet verschuilen achter beperkingen die je door anderen zijn opgelegd. Of, 

erger nog, achter beperkingen die je jezelf hebt opgelegd. 

Meer dan 70 procent van de mensen leeft niet bewust vóór iets, maar 

onbewust tégen iets.2 Ze weten vaak heel goed te vertellen wat ze niet 
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willen, wat ze niet leuk vinden of welke mensen ze niet aardig vinden. 

Dit wordt veelal ingegeven door angst, maar deze angst vertraagt en ver-

lamt het positief handelen. Het kan gaan om angst voor kritiek, voor 

verlies, voor falen en voor mogelijke pijn. Deze personen hebben geen 

persoonlijke missie en zullen dan ook geen bijzondere prestaties neerzet-

ten. Als mensen worden we gestuurd door onze (negatieve) ervaringen 

en angsten. Maar als angst de belangrijkste motivator is, worden er geen 

plannen meer gemaakt en word je een speelbal van de omgeving. Het 

vereist de nodige moed om los te komen van deze angsten. Maar over-

winningen op jezelf gaan vooraf aan overwinningen op je omgeving.3 En 

als je deze stap hebt gezet, staat de weg open naar leiderschap. Leiders 

hebben een krachtig geloof in hun missie, ze leven vanuit de overtuiging 

dat ze zullen bereiken wat ze willen bereiken. Een onderzoek onder pas 

afgestudeerden van de universiteit van Yale levert bewijs voor het nut van 

deze houding. Aan afgestudeerde studenten werd gevraagd of zij duide-

lijke, specifieke doelen hadden en een planning om die te bereiken. 

Slechts 3 procent had dergelijke doelen. Twintig jaar later werden deze 

mensen opnieuw benaderd. Het bleek dat de 3 procent van de onder-

vraagden die doelen kon benoemen, financieel succesvoller was dan het 

totaal van de 97 procent zonder doelen.4

Om de top te bereiken, moet je bereid zijn een risico te nemen en uit 

de vertrouwde dagelijkse gang van zaken te stappen. Vraag je af hoe je aan 

het eind van je leven wilt terugzien op wat je hebt gedaan. Wil je het maxi-

male eruit hebben gehaald? Of wil je alleen maar kunnen zeggen dat je 

een comfortabel leven hebt geleid? Het is extreem jammer dat mensen 

hun werk soms alleen maar zien als middel om geld te verdienen. Een 

mens besteedt zo veel tijd van zijn leven aan werk, dat het pure verspilling 

is als daarbij een schat aan mogelijkheden onbenut blijft. uit een interna-

tionaal onderzoek van proudfoot Consulting uit 2003 blijkt dat gemid-

delde bedrijven slechts 57 procent van hun maximale capaciteit benutten.5 

Dat betekent concreet dat ieder jaar 97 werkdagen verspild worden. in veel 

gevallen lijken wij mensen niet voor de top te willen gaan. We willen de 

comfortabele positie die we nu hebben niet opgeven en ervaren verande-

ring als bedreigend. We weten immers nooit welke hindernissen we 

onderweg zullen tegenkomen en wat we zullen moeten opgeven. Vaak zijn 

we bang om de consequenties van uitdagende keuzes te accepteren, want 

als je iets nieuws wilt opbouwen, heb je eerst heel wat af te breken. Je zult 

afscheid moeten nemen van oude normen en waarden en daarmee wel-

licht mensen in je omgeving teleurstellen. Velen verkiezen daarom het 

comfort van middelmatigheid boven het risico van een ambitieuze doel-
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stelling. De confronterende waarheid is echter dat we nooit de top van 

onze capaciteiten zullen bereiken zolang we in onze comfortzone blijven 

hangen en dat risico niet nemen. En die top ligt hoger dan je denkt! Vaak 

twijfelen we aan onze eigen capaciteiten. pas als we beseffen dat we altijd 

meer kunnen dan we denken, ontstaat de vrijheid om daadwerkelijk de 

dingen anders te gaan doen. 

Het beklimmen van een hoge berg is daarvoor een prachtige metafoor. 

Vanuit de luie stoel lijkt een beklimming van een berg met uitputting, kou 

en spartaanse omstandigheden geen aantrekkelijke gedachte, hooguit 

leuk om op televisie te zien. Wanneer we zoiets anderen zien doen, zijn we 

overtuigd dat wij zelf deze inspanning niet kunnen leveren. pas wanneer 

je jezelf er echt toe zet, blijkt dat ook voor jou een dergelijke prestatie 

haalbaar is. Wanneer je zo’n prestatie eenmaal hebt neergezet, weten je 

geest en je lichaam dat presteren op een – letterlijk en figuurlijk – hoog 

niveau mogelijk is. Onze dagelijkse problemen ervaar je ineens als klei-

nigheden. Geen uitdaging is meer onmogelijk. 

Kun je de vijf 

Het is de verantwoordelijkheid van de leider dat zijn  belangrijkste doel-

bedrijf kiest voor ambitieuze doelstellingen. Het is een  stellingen van jouw 

primaire taak van een leider om te zorgen dat er doelstel- bedrijf benoemen? 

lingen zijn, dat deze aan iedereen bekend zijn en gevolgd 

worden. Deze taak mag nooit ondergeschikt zijn aan de dagelijkse drukte. 

iedereen in het bedrijf, van manager tot uitvoerend medewerker, moet 

weten welke doelen de organisatie nastreeft om een optimale bijdrage te 

kunnen leveren. Dit betekent echter niet dat de leider zelf bepaalt welke 

keuzes daarin worden gemaakt. Veel mensen beschouwen het formuleren 

van strategische doelstellingen als een leiderstaak bij uitstek. Bij het uit-

zetten van de koers worden immers keuzes gemaakt die grote gevolgen 

hebben voor de organisatie. Waar gaan we naartoe, wat willen we de 

komende jaren bereiken en hoe krijgen we dat voor elkaar? Een leider, zo 

denkt men, kan overtuigende antwoorden geven op al deze vragen. Maar 

deze vorm van autoritair leidinggeven is niet een methode waar een 

bedrijf op de lange termijn bij gebaat is. in werkelijkheid is een gedragen 

strategie veel krachtiger dan een opgelegde strategie, hoe visionair die ook 

mag zijn. De visie van één persoon is altijd tijdelijk, zelfs wanneer die 

persoon veel mensen in beweging weet te krijgen, en hoe vaak gebeurt het 

niet dat van een bloeiende onderneming weinig overblijft na het vertrek 

van een krachtige, inspirerende leider? Een blijvende doelstelling daaren-

tegen wordt ontwikkeld in een democratisch proces. Het is hierbij belang-

rijk dat je als leider de juiste vragen weet te stellen: Wat zijn de ontwik-

kelingen in de markt? Welke bedreigingen en kansen liggen er voor het 
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bedrijf? Wat is onze missie en wat zijn onze doelstellingen? Hoe gaan we 

die bereiken? is de organisatie erop ingericht? Staan mijn mensen opge-

lijnd om het proces in te gaan? Leg deze vragen neer in de organisatie en 

vertrouw erop dat iedereen met elkaar meer goede ideeën heeft dan jij 

alleen – ook al ben je dan de leider. De gezamenlijke uitkomst van de vrije 

meningen van alle stakeholders is de beste strategie voor een bedrijf. 

Bovendien kom je zo tot het meest gedragen beleid. 

Sta bij het bepalen van je doelstelling dan ook open voor de inbreng 

van zo veel mogelijk mensen. Zelfs inspirerende leiders hebben blinde 

vlekken en daarom behoefte aan bijsturing van mensen die hen daarop 

wijzen. Gebruik de inzichten van zo veel mogelijk mensen, zodat de stra-

tegische keuzes die je maakt maximaal onderbouwd zijn. Laat je omge-

ving maar vraagtekens zetten bij een doelstelling. Alleen als die logisch te 

onderbouwen en dus geloofwaardig is, zullen mensen zich laten overtui-

gen. Bovendien levert onderdrukken van kritiek alleen maar tegenkrach-

ten op. Als je de inbreng van anderen negeert, ontzeg je jezelf en je orga-

nisatie de mogelijkheid om te groeien. Dit betekent overigens niet dat je 

genoegen moet nemen met het feit dat mensen alleen maar kritische gelui-

den laten horen. Vraag kritische personen te komen met betere ideeën, die 

je kunt meenemen bij het bepalen van je strategie. Ook buiten je organi-

satie bestaan talloze kansen om inspiratie op te doen voor uitdagende 

doelstellingen. Win advies in bij een externe consultant of neem een kijkje 

in de keuken van andere bedrijven. Ga praten met mensen die al eerder 

ambitieuze doelstellingen hebben gerealiseerd. Of lees met enige regel-

maat een inspirerend managementboek! Beschouw een kritisch geluid als 

een kans om te ontdekken hoe dingen verbeterd kunnen worden. 

Wie is de baas? 

Een groep managers en directeuren gaat een dagje zeilen op een 

skûtsje. na aankomst op het zeilschip houdt de schipper een har-

telijk, maar niet mis te verstaan welkomstwoord. ‘ik weet dat jullie 

allemaal leidersfiguren zijn’, zo begint hij, ‘Maar op dit schip is er 

maar een de baas, en dat ben ik. Als ik zeg “ree”, dan is het “ree”. 

En laat niemand van jullie het in zijn hoofd halen op dat moment 

een discussie te starten. Want dan liggen we straks allemaal in het 

water!’

Tijdens de zeiltocht kan en moet de schipper zich deze houding 

veroorloven. De situatie aan boord vraagt om krachtig en autoritair 

leiderschap, maar zodra het gezelschap aan het eind van die dag 

voet aan wal zet, is de autoriteit van de schipper op slag verdwenen. 
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Geen van de managers zou hem dan nog gehoorzamen als hij het 

bevel zou geven een kratje bier voor hem te halen. 

De taak van een bestuurder is ten eerste de juiste vragen te stellen en 

daarmee de organisatie in beweging te krijgen. Vervolgens moet hij ervoor 

zorgen dat betrokkenen zowel uit zijn nabije omgeving 

Hoe creëer je in 

als verder weg samen gaan bouwen aan de doelstellingen 

jouw organisatie 

van de organisatie. Het spreekt voor zich dat een leider  ruimte voor ideeën? 

uiteindelijk de knopen moet doorhakken, dat is inherent 

aan zijn positie. na vaststelling van het doel is er geen twijfel meer moge-

lijk, het neerzetten van een topprestatie kan niet gepaard gaan met angst 

of vraagtekens. Als er al sprake is van twijfel, dan mag die zeker niet 

zichtbaar zijn voor de buitenwereld. De leider straalt de uiteindelijke keuze 

uit als de enige juiste. Wanneer hij dat niet doet, ondergraaft hij zijn 

geloofwaardigheid en komt het doel nooit binnen handbereik. 

 Waarom de Kilimanjaro? 

 Er zijn verschillende reisdoelen te kiezen voor een avontuurlijke 

 expeditie. Je kunt een fietstocht door China maken of de marathon 

 van New York lopen. Voor deze expeditie viel onze keuze op een 

 beklimming van de Kilimanjaro. Waarom juist deze bestemming? 

 In de eerste plaats is het een inspirerende doelstel ing. Een beklim-

 ming van de hoogste berg van Afrika met een groep mannen zonder 

 klimervaring is nogal een uitdaging. Bovendien is de Kilimanjaro, 

 een vulkaan, de grootste vrijstaande berg ter wereld. De meeste ber-

 gen zitten verstopt in een bergmassief. Als je aan de voet van de 

 Mont Blanc staat, heb je een kenner nodig die kan aanwijzen welke 

 top de Mont Blanc is. De Kilimanjaro was voor iedereen herkenbaar 

 en sprak daarom tot de verbeelding. 

1.2 De juiste keuze

Het nemen van belangrijke beslissingen is niet zonder risico. Bij het bepa-

len van een duidelijke strategische en ambitieuze doelstelling maak je een 

keuze waarvan je niet per definitie kunt zeggen dat het de beste keuze is. 

Ook niet als je er van vele kanten naar hebt gekeken en veel mensen hebt 

betrokken bij de totstandkoming. Misschien waren andere doelstellingen 

net zo goed of zelfs beter geweest. Toch is het veel erger geen doel voor 

ogen te hebben dan een verkeerd doel na te streven. Een weg zonder 
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bestemming is een doodlopende weg. En hoewel er niet zoiets bestaat als 

een blauwdruk voor de beste doelstelling, zijn er wel duidelijke uitgangs-

punten te formuleren waar deze aan moet voldoen. De beste doelstelling 

voldoet aan drie voorwaarden:

•	 ze komt maximaal tegemoet aan de belangen van medewerkers; 

•	 ze komt maximaal tegemoet aan de belangen van aandeelhouders; 

•	 ze komt maximaal tegemoet aan de belangen van klanten. 

De juiste strategie waarlangs je doelstelling kan worden bereikt, bestaat 

niet. Je weet immers niet tot in detail hoe de belangen van alle stakehol-

ders in de toekomst maximaal worden gediend. De juiste uitvoering 

bestaat echter wel. Dat is namelijk de eenmaal ingeslagen weg met over-

tuiging volgen. Op een kruispunt van wegen maak je op basis van alle 

beschikbare informatie een keuze die voor alle betrokkenen de beste route 

is. Eenmaal op weg is het lastig te beoordelen wat er was gebeurd als je een 

andere weg had genomen. Waren de problemen op die route groter of juist 

kleiner geweest? Zou je al bij je doel zijn aangekomen of er juist nog verder 

van verwijderd zijn geweest? Dergelijke overdenkingen hebben geen zin 

als je eenmaal hebt gekozen. Het alsnog wisselen van doelstelling levert 

irritatie en verwarring op. We kennen allemaal het voorbeeld van de rijen 

voor de kassa. Op basis van de beschikbare informatie maak je een keuze 

voor een bepaalde rij. Hoe heerlijk zou het zijn als je dan de andere rijen 

niet meer kon zien. Dan zou je immers niet hoeven merken hoe een andere 

rij ineens veel sneller doorschuift. Maar één ding weet je zeker: als je hal-

verwege alsnog van rij verwisselt, kom je bedrogen uit. ineens gaat de rij 

van je eerste keuze sneller en je nieuwe rij langzamer. 

Slechts wanneer nieuwe en harde informatie voorhanden is die een 

aanpassing van de strategie vraagt, zal deze moeten worden aangepast. De 

rol van de leider is daarbij tweeledig, enerzijds houdt hij resoluut vast aan 

de doelstelling en anderzijds blijft hij alert op nieuwe informatie waarop 

hij zijn strategie kan aanpassen. Hij is als een berggeit die vastberaden op 

zijn doel afgaat maar tegelijk flexibel van rots naar rots springt. 

Alice in Wonderland

‘Kun  je  me  alsjeblieft  vertellen  welke  kant  ik  op  moet?’  vroeg 

Alice. 

‘Dat hangt er voor een groot deel vanaf waar je naartoe wilt’, zei de 

kat. 

‘Het maakt mij niet zoveel uit waar naartoe. .’, zei Alice. 

‘Dan maakt het niet uit welke kant je opgaat’, zei de kat. 
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Er zijn diverse richtlijnen te geven om de kans op succes te optimaliseren. 

De belangrijkste daarvan: kies voor de hoogst haalbare optie. Zorg ervoor 

dat je doelstelling zich op een positieve, inspirerende manier onderscheidt 

van andere mogelijke doelstellingen. Met een ambitieuze doelstelling krijg 

je mensen in beweging. Veel organisaties redeneren bij het bepalen van 

doelen vanuit de bestaande situatie. Kleine aanpassingen hier en daar 

moeten voor verandering en verbetering zorgen. Meestal weet men wel 

wat er op korte termijn moet gebeuren, maar wordt aan langetermijndoel-

stellingen onvoldoende vorm gegeven. Een visie of strategie ligt vaak 

slechts in het verlengde van de huidige activiteiten. Men kiest voor veilig-

heid en comfort omdat men bang is zich vast te leggen op een ambitieuze 

doelstelling. Dikwijls zijn mensen teleurgesteld door mislukkingen in het 

verleden. Angst voor afwijzing is ook iets waardoor niet iedereen geschikt 

is voor het verkoopvak. Een verkoper die van deur tot deur zijn product 

aan de man probeert te brengen, zal slechts 1 op de 10 keer worden bin-

nengelaten. Een goede verkoper weet dit en realiseert zich bovendien dat 

iedere afwijzing hem dichter bij het moment van succes brengt. Daarnaast 

is iedere teleurstelling een kans om nieuwe dingen te leren waardoor je het 

de volgende keer beter doet. Angst voor afwijzing en teleurstelling mag 

dus nooit een reden zijn om genoegen te nemen met middelmatigheid. 

Zoals Sam Walton van Wal-Mart het uitdrukte toen hij de start van zijn 

bedrijf analyseerde: Het was een instant succes, maar er ging dan ook 

twintig jaar voorbereiding aan vooraf. 

 De ultieme top

 Naast de Mont Blanc, de hoogste berg van West-Europa, ligt de Mont 

 Blanc du Tacul met een 800 meter lagere top. Je zou kunnen beslui-

 ten de Mont Blanc du Tacul als doel te kiezen. Met deze beslissing 

 vergroot je de kans op succes. De Mont Blanc du Tacul is immers 

 gemakkelijker te bereiken dan de top van de Mont Blanc zelf. Als het 

 goed weer is en de beklimming voorspoedig verloopt, kun je er altijd 

 nog voor kiezen verder te klimmen naar de hoger gelegen Mont 

 Blanc. 

 Maar als je met die gedachte gaat klimmen, is de kans erg klein 

 dat je ooit op de Mont Blanc terechtkomt. De beklimming van de 

 Mont Blanc du Tacul is al een uitdaging van formaat. Wanneer je op 

 die top staat, zul je waarschijnlijk niet besluiten door te klimmen 

 naar de Mont Blanc. Je hebt immers al de vreugde van de overwin-

 ning ervaren en kunt die delen met de buitenwereld. Bovendien zit 

 je compleet stuk na deze uitputtende prestatie. 
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 Omgekeerd, als je de top van de Mont Blanc als doel kiest, ga je door 

 tot je echt niet meer verder kunt. Het zou best kunnen zijn dat je 

 uiteindelijk op de Mont Blanc du Tacul eindigt. Maar je hebt dan wel 

 een grotere kans gecreëerd om een maximale prestatie te leveren. 

Om excellente prestaties neer te zetten, is het nodig ambitieuze doelstel-

lingen te formuleren. 

Bestudering van 91 marktonderzoeken door dr. A.A. de Waal, op zoek 

naar  high performance organisations (hpo’s), bevestigt het bestaan van een reeks kenmerken die bepalend is voor de prestaties van organisaties.6 De 

Waal definieert een hpo als een organisatie die gedurende vijf jaar betere 

financiële prestaties levert dan concurrenten of vergelijkbare organisaties. 

Ten aanzien van strategie komt hij onder andere tot de volgende bevin-

dingen:

•	 een hpo ontwikkelt een duidelijke, stimulerende, uitdagende visie en 

strategie; 

•	 een hpo stemt haar doelen en strategie af op de eisen van de externe 

omgeving; 

•	 een hpo heeft een strategie die de organisatie duidelijk onderscheidt 

van de concurrenten. 

Dit wordt bevestigd door de bevindingen van Jim Collins in zijn wereld-

wijde beststeller  Good to Great: ‘goed’ is de vijand van ‘geweldig’. Als je de bestaande situatie goed vindt, zul je nooit aangezet worden tot excelleren. 

De overtuiging ‘great’ te willen zijn is een absolute voorwaarde voor het 

neerzetten van meer dan goede prestaties. Wees niet langer tevreden met 

kleine verbeteringen en minimale groei. Zorg ervoor dat je de verre hori-

zon in beeld krijgt. Ontwikkel een visie die niet gehinderd wordt door het 

denken in beperkingen. Laat onmogelijkheden verdwijnen door in oplos-

singen te denken en naar alternatieve wegen te zoeken. Je zult merken dat 

ambitieuze doelstellingen een inspirerende uitwerking hebben in de orga-

nisatie. niet voor niets kiezen bedrijven vaak voor slogans die grenzeloze 

ambitie in zich dragen. Hewlett-packard had ooit het motto ‘nothing is 

impossible’. nog mooier was geweest ‘everything is possible’, omdat de 

dubbele ontkenning een voorzichtige zelfonderschatting verraadt. Wat dat 

betreft doet Canon het beter met ‘Canon – you can’. Of nike: ‘just do it!’ 

Een spannende doelstelling vaststellen en communiceren voelt als het 

boeken van een vakantiereis. Het geeft energie en vrolijkheid. Je krijgt het 

gevoel dat je uit de dagelijkse sleur gaat stappen. Je gaat dromen in plaats 

van alleen maar doen. Je wilt er met iedereen over praten en je ziet ineens 
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allerlei dingen om je heen die te maken hebben met de bestemming van 

je reis. Het is aan medewerkers te merken als een doelstelling hun aan-

spreekt. Ze willen betrokken zijn en er alles van weten. Kortom, je moet 

voelen dat ze mee op reis willen. 

  Focus geeft resultaat

 Veel mensen hebben het vage plan te werken aan een betere conditie. 

 Ze nemen een abonnement op de sportschool, waar ze zich twee keer 

 per week in het zweet werken. Aanvankelijk zijn ze fanatiek en gaat 

 hun conditie met sprongen vooruit. In de praktijk blijkt sporten ech-

 ter moeilijk vol te houden als het niet gekoppeld is aan een concrete 

 doelstelling. Hoe vaak gebeurt het niet dat sporters na een aantal 

 maanden afhaken omdat hun prioriteiten zijn verschoven. 

 Het wordt een ander verhaal als mensen daadwerkelijk een doel-

 stel ing koppelen aan het sporten. Vanaf het moment dat de teamle-

 den hadden besloten mee te doen aan de beklimming van de Kili-

 manjaro, werd fysieke training een serieuze zaak. Met een concreet, 

 uitdagend doel voor ogen werd afgesproken dat al e deelnemers bin-

 nen enkele maanden een bepaalde fitheidsstatus zouden hebben 

 bereikt. Om het doel te kunnen behalen, moesten de klimmers wel 

 gaan trainen. Ook in de stromende regen. In een trainingsschema 

 werden de resultaten van de teamleden nauwkeurig bijgehouden, 

 waardoor ze gemotiveerd werden te blijven werken aan hun fysieke 

 conditie. Hun inspanningen bleken niet tevergeefs: een paar maan-

 den later stonden de klimmers op het dak van Afrika. 

Het is van belang dat strategische doelstellingen naast inspirerend tegelij-

kertijd haalbaar zijn. Of, liever gezegd, men moet kunnen gelóven dat ze 

haalbaar zijn. Alleen dan zul je mensen meekrijgen. Als medewerkers niet 

in een strategische doelstelling geloven, zullen ze hun doelen niet berei-

ken. Het gevolg hiervan is dat het bedrijf in zijn geheel net zo min zijn 

doelstelling zal behalen. Maar hoe weet je nu van tevoren of je je doelstel-

lingen inderdaad zult halen? Het antwoord is simpel: dat weet je niet. Het 

valt niet met honderd procent zekerheid te zeggen, voor vrijwel iedere 

doelstelling is het onmogelijk van tevoren een succesgarantie af te geven. 

Doelen zijn meestal nieuw voor degenen die ze willen bereiken. Haalbaar-

heid van een doelstelling wil dan ook zeggen dat die te bereiken ís, niet 

dat je die daadwerkelijk gáát bereiken. Dit betekent dat de haalbaarheid 

van een doelstelling gedeeltelijk resultante is van de overtuigingskracht 

van de leider. Daarom is het belangrijk dat je zelf zo veel geloof hebt in je 
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idee dat je het uitstraalt naar de mensen om je heen. Je hoeft niet zeker te 

weten dat een doelstelling gehaald gaat worden om erin te kunnen gelo-

ven. Een doelstelling is geloofwaardig als die in ideale omstandigheden 

behaald kan worden. 

Zorg wel dat mensen van tevoren niet kunnen zeggen dat het onmo-

gelijk is een doel te behalen. Onderbouw je plannen dus met feiten en 

cijfers. Dit kun je doen door ze te vergelijken met ervaringen vanuit het 

verleden of met prestaties van andere, soortgelijke bedrijven. Of door een 

doelstelling te kiezen die is gebaseerd op  best practices of de prestaties van je beste 25 medewerkers. Stel je eens voor dat 75 procent van je bedrijf het 

top 25-resultaat gaat realiseren, dan accelereer je sneller en bovendien is 

de bewijsvoering geleverd: het kan! Een solide onderbouwing vergroot 

niet alleen de geloofwaardigheid, maar maakt het ook mogelijk achteraf 

een logische verklaring te geven als een doelstelling maar gedeeltelijk is 

behaald. Zorg dat je je doelstelling hard kunt maken tegenover je mede-

werkers.  Vertel  daarnaast  welke  individuele  bijdrage  van  hen  wordt 

gevraagd om het totaalresultaat neer te kunnen zetten. Door de bedrijfs-

doelstelling te vertalen naar hun eigen inspanningen, maken ze zich die 

eigen. Medewerkers die begrijpen waarom ze iets doen, krijgen de moge-

lijkheid zelf met verbeteringen te komen. Communicatie over bedrijfs-

doelstellingen is altijd nodig, behalve wanneer je verwacht dat een mede-

werker geen relevante bijdrage aan verbetering kan 

Hoe vertaal je de 

brengen. Met deze houding sla je de plank echter finaal 

bedrijfsdoelstelling 

naar individuele 

mis. Dit lijkt het intrappen van een open deur, maar 

doelstellingen van 

een recent onderzoek van de ing Bank onder het mkb 

je medewerkers? 

in nederland laat zien dat slechts 15 procent van de 

mkb-ondernemers de medewerkers betrekt in bedrijfs-

economische beslissingen. En dat uitgerekend in een branche waar de 

afstand tot de werkvloer niet al te groot is! Waar het strategische beslis-

singen betreft daalt het percentage overigens verder naar 6 procent, terwijl 

90 procent van de ondernemers aangeeft de toegevoegde waarde van 

betrokkenheid van de medewerkers wel degelijk in te zien. 

 5895 meter

 De top van de Kilimanjaro, Uhuru Peak, ligt 5895 meter boven de 

 zeespiegel. Voor een succesvolle beklimming van de berg was de 

 exacte hoogte van Uhuru Peak in feite niet van belang. Ook als het 

 ‘dak van Afrika’ tien meter lager was geweest, hadden de teamleden 

 het wil en beklimmen. Voor de motivatie van de deelnemers was het 

 veel belangrijker dat de Kilimanjaro de hoogste berg van Afrika is. 
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 Tegelijk deed de exacte hoogte van de top er wél toe in de communi-

 catie naar de verschillende belanghebbenden. De doelstelling werd 

 concreet gemaakt om geloofwaardig over te komen naar de buiten-

 wereld.  Ook  tijdens  de  beklimming  werd  bijgehouden  op  welke 

 hoogte het team zich bevond. Dagelijks bracht men met een satel iet-

 telefoon verslag uit over de vorderingen van het team. Daarbij werd 

 steevast gemeld welke hoogte men had bereikt, zodat de thuisblijvers 

 precies wisten hoe het ervoor stond. De exacte hoogte was niet 

 belangrijk om de doelstelling te behalen, maar wel om duidelijk te 

 kunnen communiceren. 

Je focus kan dus veel verder liggen dan wat direct te berei-

Kunnen je 

ken is. Tegelijk is het van belang dat een doelstelling in tijd 

medewerkers de 

niet te ver weg ligt. Voor strategische doelstellingen ligt de  belangrijkste vijf grens bij drie tot vijf jaar. Alles wat verder ligt, noopt men- doelstellingen van sen vandaag niet tot verandering. Om te bereiken dat 

de organisatie 

iemand op dit moment al gaat veranderen, moet de dead-

benoemen? 

line in zicht zijn. Daarom ook kun je een doelstelling beter 

formuleren voor 31 december dan voor 1 januari. Een deadline op 31 decem-

ber 2009 lijkt dichterbij dan een deadline op 1 januari 2010. Daarnaast is 

het van belang de doelstelling zo concreet mogelijk te presenteren. Je kunt 

de top alleen bereiken als je die vastlegt in getal en tijdshorizon. Zo wordt 

je doelstelling een maatstaf waaraan de voortgang wordt afgemeten en 

waarlangs alle bedrijfsactiviteiten gelegd kunnen worden. Het leven bestaat 

immers uit de dingen waar jij je aandacht op vestigt.7 Daarbij is het niet de 

bedoeling dat een strategische doelstelling als een soort voorspelling wordt 

gepresenteerd. Een ambitieuze doelstelling moet ook niet worden vastge-

legd in een budget of gecommuniceerd via andere financiële stukken. Deze 

documenten zijn gericht op kortetermijnresultaat en hebben als uitgangs-

punt dat ze hoe dan ook gerealiseerd gaan worden. Als je de overkoepe-

lende doelstelling op dezelfde manier presenteert, weet je zeker dat er 

teleurstellingen zullen komen. Er zijn immers altijd onvoorziene factoren 

die het resultaat in negatieve zin kunnen beïnvloeden. Een strategische 

doelstelling voorspelt niet zozeer een exact detailresultaat, maar is veel 

meer een bindende factor in de organisatie die mensen inspireert en ener-

gie losmaakt. Daarom moet je de strategische doelstelling in kortetermijn-

stukken hakken, die steeds een zeer grote mate van haalbaarheid in zich 

hebben. Het succesvol behalen van deze tussenstappen is essentieel voor 

het blijven geloven in de langetermijndoelstelling. Een kortetermijndoel-

stelling die té ambitieus wordt neergezet kan negatief doorwerken, waar-
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door die geen effectieve bijdrage levert aan het eindresultaat. Een langeter-

mijndoelstelling zegt bijvoorbeeld: we willen over vijf jaar een omzet van 

100 miljoen behalen. De kortetermijndoelstelling is preciezer: volgend jaar 

groeit de omzet naar 38.756.000 euro. 

 Doelstelling of voorspelling? 

 De Kilimanjaroklimmers gingen ervoor met het hele team de top te 

 behalen. Ze wisten dat het theoretisch gezien mogelijk was en geloof-

 den erin. Tegelijk beseften ze dat in de praktijk gemiddeld 60 procent 

 van de klimmers de top haalt. Toch hielden ze vast aan de oorspron-

 kelijke doelstelling. Als van tevoren was voorspeld dat ze met tien 

 man op de top zouden staan, zou de uiteindelijke prestatie (negen 

 van de tien mannen op de top) een teleurstel ing zijn geweest. Maar 

 met de  doelstelling  als compleet team de top te bereiken, en de  voorspelling  dat het slechts zes man zou lukken, was een score van 

 90 procent een fantastisch resultaat. 

Een fantastische prestatie? 

De directie van een groot concern heeft het voornemen de omzet 

in een jaar te laten groeien met 50 miljoen euro. Tot dan toe is er 

nooit meer verkocht dan 25 miljoen euro per jaar. De inzet van de 

doelstelling is dus een verdubbeling van de omzet. Aan medewer-

kers wordt uitgelegd dat de ambitieuze doelstelling niet meer is dan 

een optelling van alle individuele targets. Zo wordt het bereiken 

van de target geloofwaardig en tegelijk een gezamenlijke verant-

woordelijkheid. Medewerkers beseffen dat hun individuele targets 

overeind  blijven  staan,  wat  er  verder  ook  in  de  organisatie 

gebeurt. 

De verkoopcijfers stijgen dat jaar uiteindelijk tot 40 miljoen, een 

prestatie die uitgebreid wordt gevierd. iedereen ziet het resultaat als 

een groot succes, ondanks het feit dat de oorspronkelijke doelstel-

ling op 50 miljoen lag. Tijdens het proces en achteraf kan logisch 

worden verklaard waarom deze oorspronkelijke doelstelling niet is 

gehaald, namelijk door het vertrek van individuele verkopers. 

Men had het ook anders kunnen aanpakken door tegen de 

medewerkers te zeggen: ‘De optelling van alle individuele prestaties 

is 50 miljoen euro, maar dat is geen realistische doelstelling. Dus 

met een totale omzet van 40 miljoen zijn we ook tevreden.’ Maar 

dan was het fout gegaan in de hoofden van de mensen. Ze zouden 

hebben gedacht: ‘Kennelijk wil het bedrijf 40/50 (= 80 procent) van 
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de maximaal haalbare doelstelling bereiken. Dat betekent dat ik 

ook maar 80 procent van mijn persoonlijke doelstelling hoef te rea-

liseren.’ Als alle medewerkers met dit idee in hun achterhoofd aan 

de slag waren gegaan, zouden ze zich niet voor de volle 100 procent 

hebben ingezet. Het resultaat van 40 miljoen euro zou dan ook 

nooit  zijn  bereikt.  Waarschijnlijk  zou  men  uiteindelijk  slechts 

80 procent van 40 miljoen hebben gerealiseerd. 

Ondanks het feit dat de oorspronkelijke doelstelling niet is 

bereikt, is een verhoging van de omzet naar 40 miljoen euro met 

recht een fantastische prestatie te noemen. 

Met het stellen van inspirerende en haalbare doelstellingen ben je er nog 

niet. Je zult ook een proces moeten doormaken waarin je afscheid neemt 

van je oude doelen.8 uit een onderzoek van de universiteit van Stanford 

blijkt dat de meeste mensen voor meer dan 90 procent geconditioneerd 

zijn door overtuigingen die ze verworven hebben voor hun 22ste levens-

jaar. Besef dat deze geconditioneerdheid hardnekkig is. De wereld is boei-

end voor nieuwsgierige mensen, vervelend voor pessimistische mensen en 

gevaarlijk voor bange mensen. Je bent ingesteld op datgene wat je denkt 

te kunnen bereiken. in de meeste gevallen is dat veel minder dan wat je in 

werkelijkheid kunt realiseren. Zo is het wetenschappelijk bewezen dat 

tijdreizen naar de toekomst mogelijk is. Een raket die snel genoeg gaat, 

kan twee jaar in de ruimte blijven om vervolgens op aarde terug te keren, 

waar de tijd inmiddels vijftig jaar verder is. Tijdreizen naar het verleden 

is echter niet mogelijk volgens wetenschappers. Maar is dat niet een beper-

king die wordt opgelegd door onze menselijke conditionering? Als tijdrei-

zen de ene kant op mogelijk is, zou het ook de andere kant op moeten 

kunnen. pas wanneer we loskomen van onze oude denkpatronen, ontstaat 

ruimte voor revolutionaire ontdekkingen. Als je niet bewust afscheid 

neemt van oude gedragingen en denkpatronen, zullen die altijd ergens 

blijven hangen als remmende factor. Van oude denkpa-

Van welke oude 

tronen kun je afscheid nemen door te begrijpen dat iets  denkpatronen moet 

vasthouden energie kost en dat juist bij loslaten energie  jij afscheid nemen 

vrijkomt. Fysiek gezien begrijpen we dat heel goed; alles  om je doelstelling 

wat je vasthoudt en meedraagt, kost energie bij elke stap  te kunnen behalen? 

die je neemt. Een topprestatie leveren wanneer je veel 

vasthoudt, is extra zwaar. Het is veel effectiever om de historie los te laten, 

te focussen op het nu en de toekomst. Dit loslaten gebeurt in een proces 

van ontspanning en zelfinzicht. in een stressvolle baan zonder tijd voor 
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ontspanning kun je niets loslaten en ga je steeds meer meetorsen. Je wordt 

ondanks het harde werken met de dag inefficiënter. 

1.3 De cirkel van tevredenheid 

iedere organisatie begeeft zich in een speelveld van mensen en krachten. 

De interactie tussen de verschillende stakeholders is van groot belang bij 

het bepalen van een strategische doelstelling voor je bedrijf. De drie 

belangrijkste  partijen  waarmee  een  (beursgenoteerde)  organisatie  te 

maken heeft, zijn de aandeelhouders, de klanten en de medewerkers. Een 

bedrijf kan niet succesvol zijn als de verwachtingen van een of meer van 

deze partijen niet worden waargemaakt. Ontevreden aandeelhouders zor-

gen immers voor dalende koersen, waardoor het bedrijf uiteindelijk fail-

liet kan gaan. Als de klanten ontevreden zijn, kopen ze geen producten 

meer en stappen ze over naar de concurrent. En ontevreden medewerkers 

zullen hun baan opzeggen en hun geluk elders gaan zoeken. Een lage 

tevredenheid verkleint de kans op loyaal gedrag van je stakeholders. Je 

kunt zeggen dat tevredenheid van stakeholders een basisvoorwaarde is 

voor een stabiele en gezonde bedrijfsvoering. Maar om te kunnen excel-

leren is tevredenheid niet genoeg. Als je fantastische prestaties wilt neer-

zetten, zul je de tevredenheid van je stakeholders zodanig moeten vergro-

ten dat die omslaat in loyaliteit. Loyale stakeholders zetten zich actief in 

voor het succes van je bedrijf. Bovendien functioneren ze als ambassa-

deurs naar de buitenwereld, waardoor je een ijzersterk imago kunt opbou-

wen. Voor elk van de drie partijen zul je dus doelstellingen moeten for-

muleren  die  erop  gericht  zijn  maximaal  aan  hun  verwachtingen  te 

voldoen. 

Daarbij is het uitermate belangrijk te streven naar een onderlinge 

balans tussen de belangen van de verschillende partijen die een relatie 

hebben met je bedrijf. Als je een van deze partijen vooropstelt en andere 

veronachtzaamt, is het evenwicht verstoord. Maar al te vaak ligt de focus 

van een bedrijf vooral op de aandeelhouders en zijn doelstellingen puur 

financieel. nu zijn goede financiële resultaten inderdaad van groot belang 

voor het succes van een bedrijf. Het risico bestaat echter dat je alleen van-

uit deze invalshoek naar je organisatie kijkt en de belangen van de andere 

partijen uit het oog verliest. De verschillende stakeholders zijn onlosma-

kelijk met elkaar verbonden en beïnvloeden elkaar wederzijds. Daarmee 

komen we tot het volgende inzicht: de toegevoegde waarde van een bedrijf 

is een resultante van de economisch toegevoegde waarde (etw), de klant 

toegevoegde  waarde  (ktw)  en  de  medewerkers  toegevoegde  waarde 
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(mtw). Deze ‘cirkel van tevredenheid’ is schematisch weergegeven in 

 afbeelding 1.1. 
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 Afbeelding 1.1

Alle spelers verdienen je aandacht. Laat de verschillende belangen daarom 

terugkomen in je bedrijfsdoelstellingen. Een puur financiële doelstelling is 

te eenzijdig en biedt onvoldoende garantie voor het succes van de organi-

satie. De kwaliteit van de relaties tussen de verschillende partijen bepaalt 

voor een groot deel het succes van je bedrijf. Goed beschouwd is een orga-

nisatie immers niets anders dan een samenspel tussen de drie genoemde 

partijen. Je doelstelling moet toegevoegde waarde creëren voor zowel aan-

deelhouders als klanten als medewerkers. Met een goede bedrijfsstrategie 

weet je de tevredenheid van elk van de partijen zodanig te vergroten dat 

deze zich vertaalt in loyaal gedrag. Als bij alle stakeholders sprake is van 

loyaliteit, komt je organisatie terecht in een opwaartse spiraal van succes. 
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etw

De tevredenheid van de aandeelhouder wordt uitgedrukt in de econo-

misch toegevoegde waarde (etw) van het bedrijf. Allereerst is het goed het 

begrip aandeelhouders nader te omschrijven. Meestal verstaat men onder 

deze term de anonieme aandeelhouders op de beurs. in dit boek wordt 

echter een bredere invulling gegeven aan het begrip. Ook het hoofdkan-

toor van een (inter)nationale holding wordt hier gedefinieerd als aandeel-

houder, net als een directeur-eigenaar. Aandeelhouders zijn tevreden 

wanneer een bedrijf presteert zoals ze hadden verwacht, of beter. Deze 

tevredenheid vertaalt zich bij beursgenoteerde organisaties in de aande-

lenkoers. De etw wordt vooral bepaald door de huidige en de toekomstige 

winst. Op basis hiervan kan een verwachting worden gegeven van de 

cashflow (de inkomstenstroom) die in de toekomst gegenereerd gaat wor-

den. Financiële prestaties uit het verleden geven slechts ten dele een indi-

catie van de waarde van een bedrijf. immers, in het verleden behaalde 

resultaten bieden geen garantie voor de tijd die komen gaat. Hoe zekerder 

de toekomstige winst bepaald kan worden, hoe groter dus de waarde van 

een bedrijf. We hebben het dan over de contante waarde van de cashflow. 

De huidige cashflow wordt berekend aan de hand van de omzet, de winst-

marge en de mate waarin je in staat bent die winst daadwerkelijk om te 

zetten in cash. De verwachting van de toekomstige cashflow wordt beïn-

vloed door verschillende risicofactoren. Een van de belangrijkste factoren 

is de klantloyaliteit. Onderzoek heeft aangetoond dat klanttevredenheid 

een directe voorspeller is van aandeelhouderswaarde.9 Hoe groter de tevre-

denheid van je klanten, hoe kleiner de risico’s voor de toekomst. Loyale 

klanten zorgen immers voor een stijgende en stabiele kasstroom. Aandeel-

houders zijn bereid financiële waarde toe te kennen aan dit gegeven, zeker 

in de grillige economische omstandigheden van deze tijd. Dat loyaliteit 

van klanten steeds belangrijker wordt, blijkt wel uit de recente economi-

sche  geschiedenis.  Voor  bedrijven  worden  torenhoge 

Hoe maak je het 

bedragen neergelegd, alleen omdat ze loyale klanten of 

onderscheidend 

gebruikers hebben. Zo is het Loyalty program van Air 

vermogen van je 

Canada meer waard dan de luchtvaartmaatschappij zelf 

bedrijf tot een 

financieel inzichte-

en werd voor Marktplaats.nl maar liefst 37 maal de winst 

lijke factor? 

betaald, een bedrag van 225 miljoen, terwijl dat bedrijf in 

1999 nog voor 300.000 euro van eigenaar verwisselde. 

Ook de tevredenheid van medewerkers heeft invloed op de economisch 

toegevoegde waarde (etw) van je bedrijf.10 Tevreden medewerkers verster-

ken het imago van het bedrijf en hebben daarmee een positieve uitwerking 

op de beurskoersen. Tevreden medewerkers zijn ook meer productief. 
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Ktw

De klant toegevoegde waarde (ktw) wordt uitgedrukt in de huidige en 

toekomstige klanttevredenheid. Dit betekent dat je in kaart moet brengen 

hoe tevreden je klanten op dit moment zijn en wat je verwacht van de 

toekomstige klanttevredenheid. De ktw wordt bepaald door de mate 

waarin je producten en dienstverlening voldoen aan de verwachtingen 

van je klanten. Je kunt een fantastisch product hebben, maar dat betekent 

niet automatisch dat je klanten tevreden zijn. Een klant is pas tevreden als 

je zijn verwachtingen weet waar te maken. En dan gaat het niet alleen om 

de technische specificaties van je producten. De betekenis die mensen aan 

producten toekennen, gaat veel verder dan alleen functionaliteit. Een 

klant hecht vaak een diepere waarde aan een bepaald product, bijvoor-

beeld omdat het een uiting is van zijn persoonlijkheid. Het is dus van 

belang dat je inzicht hebt in de verwachtingen van je klanten. Daarnaast 

moet je weten welke betekenis ze toekennen aan diverse aspecten van je 

product of dienstverlening. 

De klanttevredenheid wordt beïnvloed door de tevredenheid van de 

andere stakeholders. Betrokken medewerkers geven met hun positieve 

houding een kwaliteitsimpuls aan de dienstverlening naar de klanten. 

Tevreden medewerkers versterken de relatie met de klanten. En tevreden 

aandeelhouders creëren de mogelijkheid te investeren in  wat verwachten de 

de ontwikkeling van nog betere producten, waardoor de 

klanten van je 

tevredenheid van de klanten omslaat in loyaliteit. Dit geldt 

bedrijf en in 

overigens niet alleen voor dienstverlenende bedrijven.  hoeverre voldoe je 

Juist in een markt van producten die steeds makkelijker 

aan deze 

verkrijgbaar en vergelijkbaar zijn, speelt de extra service 

verwachting? 

een belangrijke rol in het beslissingsproces van een klant. 

Zo kan het besluit om een product bij de een of de ander af te nemen steeds 

meer afhangen van bereikbaarheid of snelheid van afhandeling. 

Water met een gebakken luchtje

Regelmatig wordt dienstverleners verweten dat ze gebakken lucht 

verkopen – marketeers in het bijzonder. De vraag is echter: is het 

gebakken lucht die verkoopt of is het wat anders? Laten we het in 

dit kader eens hebben over water, een van onze primaire levensbe-

hoeften. Als je de kraan opendraait, stroomt er altijd vers drinkwa-

ter uit. Voor slechts 0,001 euro per liter wordt dit pure, natuurlijke 

product bij je thuis afgeleverd. in de supermarkt betaal je voor een 

liter water 30 cent. Dan is het wel bron- of mineraalwater en is het 

keurig verpakt. Haal je hetzelfde water maar dan gekoeld en ver-
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pakt in een handig meeneemflesje bij een benzinestation, dan 

betaal je omgerekend al gauw tussen de 2 en de 3 euro per liter. Op 

een terras of bij een restaurant betaal je zelfs grif 8 euro voor een 

liter water. . voor Spa blauw of rood welteverstaan. Want voor een 

wat exclusiever merk zoals Bru, perrier of San pellegrino trekken 

we onze portemonnee graag nog wat verder open. En dan heb ik 

het nog niet eens over de fooi die we bereid zijn te betalen voor het 

o zo vriendelijke personeel. Kennelijk zijn we graag bereid om meer 

te betalen voor een in de basis identiek product. De p van prijs kan 

heel makkelijk omhoog als we creatief gaan sleutelen aan de andere 

p’s in de marketingmix: product (de verpakkingsvorm, al dan niet 

gekoeld), plaats (bijvoorbeeld op een terras of in een restaurant), 

personeel (een vriendelijke serveerster) en promotie (de kracht van 

een sterk merk). Absolute winnaar van water met een gebakken 

luchtje is Evian. Dit merk brengt de zogenoemde Brumisateur op 

de markt. Een duur woord voor een klein, handzaam flesje met 

verstuiver gevuld met – schrik niet – 50 milliliter mineraalwater. 

Heerlijk om over je gelaat te verstuiven maar niet zo lekker voor je 

portemonnee. Met ruim 3 euro per flesje ofwel zo’n 60 euro per 

liter een hele aanslag op het huishoudbudget. Want voor hetzelfde 

geld koop je voor anderhalve euro een plantenspuit en kun je bijna 

tweeduizend liter leidingwater vernevelen. En toch verkoopt Evian 

haar Brumisateur met veel succes. . omdat we kennelijk bereid zijn 

om voor deze vorm van toegevoegde waarde te betalen. ik ben dan 

ook van mening dat niemand gebakken lucht koopt, maar betaalt 

voor toegevoegde waarde. Voor ondernemers en marketeers is het 

de  kunst  om  goed  te  luisteren  naar  consumenten  en  om  hun 

behoeften te vertalen naar toegevoegde waarde. Want daar wil de 

consument wel degelijk voor betalen.11

mtw

Ook je medewerkers hebben bepaalde verwachtingen van het bedrijf. De 

toegevoegde waarde voor de medewerkers (mtw) wordt net als die van de 

andere stakeholders bepaald door de mate waarin het bedrijf hun ver-

wachtingen realiseert. Daarbij is het van belang niet alleen naar het heden 

te kijken, maar ook een indicatie te geven van de mtw in de toekomst. Dit 

kun je doen door een verwachting uit te spreken over het verloop onder je 

medewerkers. Loyaliteit van medewerkers kun je – net als die van andere 

stakeholders – stimuleren door betekenis (zingeving) te creëren. Het is 
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belangrijk dat de waarden van je bedrijf medewerkers raken en aanspre-

ken. natuurlijk zit er een financieel aspect aan de tevredenheid van je 

mensen, maar ‘zachtere’ elementen zijn minstens zo belangrijk. Factoren 

als een prettige werkomgeving, een gevoel van veiligheid en voldoende 

mogelijkheden voor persoonlijke groei zijn fundamentele voorwaarden 

voor tevreden medewerkers. Als de betekenis die een bedrijf geeft, over-

eenkomt met de betekenis die een medewerker zoekt in zijn werk, is er 

sprake van continuïteit. Deze medewerkerloyaliteit komt bijvoorbeeld tot 

uitdrukking in cijfers over verloop en ziekteverzuim. 

Ook bij je medewerkers is er sprake van een duidelijke wisselwerking 

met de andere groepen stakeholders. Als het je bedrijf financieel voor de 

wind gaat, zullen de medewerkers daar de vruchten van plukken. Tevre-

den aandeelhouders bieden een werkgever immers ruimte om meer te 

investeren in zijn mensen. Een goede werkplek, salarisverhoging en team-

uitjes zijn stuk voor stuk elementen die nauw samenhangen met de finan-

ciële resultaten van een onderneming. Ook de positieve feedback van 

tevreden klanten vergroot de loyaliteit van je medewerkers. 

De verschillende stakeholders kunnen elkaar zowel positief als negatief 

beïnvloeden. Dit samenspel van aandeelhouders, klanten en medewerkers 

moet bestaan uit individueel onderscheidende waarden die elkaar onder-

ling versterken. Een bedrijf kan niet functioneren als een losstaande enti-

teit die zich niets aantrekt van de invloeden vanuit de  wat verwachten de 

omgeving. Een evenwichtige balans tussen de belangen  medewerkers van 

van alle betrokkenen is een absolute voorwaarde voor het  jouw bedrijf en in 

succes van een onderneming. Bedenk dat alle betrokke- hoeverre voldoe je 

nen mensen zijn, die in essentie hun bestemming vinden 

aan deze 

in relaties met andere mensen. Jouw taak als leider is de 

verwachting? 

wisselwerking tussen je stakeholders zodanig te beïnvloe-

den, dat er een opwaartse spiraal van tevredenheid en uiteindelijk loyali-

teit ontstaat. Daarvoor moet je op zoek gaan naar de elementen waar de 

verschillende spelers in het veld waarde aan hechten. Een goede strategi-

sche doelstelling geeft dan ook een helder beeld van deze drie aandachts-

gebieden. Concreet moet worden vastgelegd wat de etw-, ktw- en mtw-

doelen voor jouw bedrijf zijn. Als je je op die punten weet te onderscheiden, 

creëer je toegevoegde waarde. Het onderscheidend vermogen van een 

bedrijf wordt vaak weggemoffeld met de smoes dat er altijd wel een con-

current is die ongeveer hetzelfde aanbiedt. Hoewel dat producttechnisch 

gezien best waar kan zijn, is deze invalshoek desondanks onuitstaanbaar. 

Elk bedrijf heeft de mogelijkheid zich op een unieke manier te onderschei-
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den van ieder ander bedrijf. is het niet in het product zelf, dan wel in de 

dienstverlening of de bedrijfsvoering daar omheen. 

naast genoemde spelers is er nog een vierde partij actief in het speelveld 

van de organisatie: de concurrentie. Deze partij onderscheidt zich van de 

genoemde stakeholdersgroepen omdat die een ander, concurrerend doel 

nastreeft. Concurrerende bedrijven staan daarom los van de andere spe-

lers, wiens tevredenheid je wilt vergroten. Toch mag je de concurrentie 

niet negeren, aangezien deze actief is in dezelfde markten als jij: de afne-

mers-/consumentenmarkt, de arbeidsmarkt en de aandeelhoudersmarkt. 

De concurrent heeft een andere doelstelling dan jouw bedrijf, maar strijdt 

om dezelfde beperkt beschikbare middelen: aandeelhouders, klanten en 

medewerkers. 

Daarom moet je strategie erop gericht zijn de gap tussen de verwachte 

en de daadwerkelijke prestatie van het bedrijf zo veel mogelijk te dichten.12 

Je onderscheidend vermogen ligt voor een groot deel in de mate waarin je 

deze gaps weet te dichten. immers, hoe kleiner de gaps zijn, hoe groter de 

tevredenheid van de stakeholders. En hoe groter deze tevredenheid is, hoe 

groter de kans dat ze ook in de toekomst loyaal zijn aan je bedrijf. Als 

medewerkers het idee hebben dat een andere werkgever meer tegemoet-

komt aan hun verwachtingen, zullen ze hun ontslag indienen. Teleurge-

stelde aandeelhouders wisselen hun aandelen in voor die van meer suc-

cesvolle bedrijven. En als je niet tegemoetkomt aan de wensen van je 

klanten, zullen zij hun producten voortaan afnemen van een leverancier 

die dat wel doet. Het is dan ook van groot belang dat je voor iedere partij 

afzonderlijk de toegevoegde waarde van jouw organisatie weet te defini-

eren. Maak de gaps inzichtelijk, zodat het hele bedrijf weet hoe het ervoor 

staat. Het visualiseren van de gaps die nog overbrugd moeten worden, 

heeft een krachtige motiverende uitwerking in de organisatie. 

nu zou het best zo kunnen zijn dat er op dit moment geen gap bestaat 

tussen de verwachtingen van je stakeholders en je daadwerkelijke presta-

tie. Klanten en medewerkers zijn tevreden en ook op de beurs gaat het je 

voor de wind. De verleiding is groot te genieten van je succes en de status-

quo zo lang mogelijk te handhaven. Trap niet in die valkuil! Als je niet aan 

alle kanten wilt worden ingehaald, zul je regelmatig je doelstellingen moe-

ten aanpassen naar aanleiding van ontwikkelingen in het speelveld. Zoals 

Herakleitos zei: ‘alles stroomt, niets blijft’. Je kunt beter zelf een gap cre-

eren dan dat je wacht tot je wordt ingehaald door andere bedrijven. Een 

organisatie opereert in een voortdurend veranderende omgeving. Dit 

betekent per definitie dat er verschil moet zijn tussen de huidige situatie 
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en de situatie die je wilt bereiken. Als je regelmatig nieuwe doelstellingen 

vaststelt, leg je jezelf de taak op de gaps te dichten die je eigenhandig hebt 

gecreëerd. Wanneer je als organisatie in de afgelopen jaren in staat bent 

geweest je winstgevendheid te laten stijgen van 3 procent naar de beoogde 

6 procent, kun je tevreden op je lauweren gaan rusten. Maar je kunt net 

zo goed – op basis van het enthousiasme dat de doelstelling is bereikt – 

vastleggen dat vanaf nu niet alleen de winst 6 procent behoort te zijn, 

maar dat dat gepaard moet gaan met een gelijktijdige omzetstijging van 

6 procent. 

 De ‘Kilimanjaro-gap’

 In de voorbereidingen en tijdens de beklimming was er sprake van 

 een gap tussen de feitelijke situatie (training, beklimming) en de 

 doelstel ing (het bereiken van de top). Tijdens het klimmen hielden 

 de teamleden voortdurend de top in het oog. De neiging om naar 

 boven te kijken was onweerstaanbaar. Bij iedere stop keek men naar 

 de top om te peilen hoe groot de afstand was die overbrugd moest 

 worden. Het visualiseren van de ‘gap’ motiveerde de klimmers om 

 verder te gaan. De tocht zou nog zwaarder zijn geweest als men in de 

 wolken had moeten klimmen naar een onzichtbare top. Op het 

 moment dat de klimmers bij het bord op Uhuru Peak stonden, was 

 de doelstel ing bereikt en de gap gedicht. 

Tevreden medewerkers

De Amerikaanse keten Monical’s pizza (57 restaurants in de vs) 

raakte in 2002 geïnspireerd door de gedachte achter de Service pro-

fit Chain. Er werd een robuust veranderingsplan doorgevoerd, 

waarbij vier managementteams werden ingesteld: medewerkerste-

vredenheid, klanttevredenheid, omzetgroei en winst. Door te star-

ten met medewerkerstevredenheid en meer te focussen op de lan-

getermijndoelstelling, werd het personeelsverloop gehalveerd en 

steeg de omzet met 47 procent. De tevredenheid onder medewer-

kers werd voor een belangrijk deel verbeterd door een winstde-

lingsprogramma en een intensieve inhoudelijke training, gericht 

op de vergroting van de klanttevredenheid. 
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1.4 Hoe word je marktleider? 

Als je daadwerkelijk groei nastreeft, moet je de ambitie hebben de num-

mer 1 te worden. Ga op zoek naar een manier om marktleiderschap voor 

jouw bedrijf te realiseren. Denk niet: volgend jaar gaan we voor een groei 

van 5 procent, en als dat lukt, zullen we zien of we het jaar daarop weer 

5 procent willen groeien. Start niet bij waar je vandaag bent, maar bij de 

vraag wat je uiteindelijk wilt bereiken. Hoe krijg je jouw bedrijf aan de 

top; hoe word je koploper in de markt? Eén ding is zeker: als je geen 

marktleider wílt worden, zúl je het ook nooit worden. Terwijl – hoe absurd 

het misschien ook klinkt – ieder bedrijf marktleider kán worden. Ook 

voor jouw organisatie is een nummer 1-positie weggelegd. Zolang je er 

maar van durft te dromen en deze dromen vervolgens omzet in actie. Het 

begint soms gewoon met het opschrijven van je droomdoelstelling, mis-

schien in eerste instantie nog niet eens heel concreet. Denk eens na hoe je 

idealiter zou willen werken of leven. Of stel deze vraag aan je medewer-

kers. Wanneer je denkt dat marktleiderschap voor jou niet haalbaar is, 

terwijl je toch volledig durft te kiezen voor een maximaal resultaat, dan 

klopt je definitie van marktleiderschap wellicht niet. Het is niet noodza-

kelijk marktleider te zijn in de traditionele zin van het woord, namelijk 

door het grootste marktaandeel of volume te bezitten. natuurlijk hangen 

achter deze gedachte basale economische principes. Als je volume creëert, 

ben je beter in staat je kosten per eenheid te drukken en meer winst te 

maken. Maar het begrip marktleider heeft een veel bredere betekenis. 

Marktleiderschap is geen magisch woord en een wereld vol marktleiders 

geen utopie. in feite is marktleiderschap niets anders dan geen genoegen 

nemen met het feit dat je gemiddeld bent. Een echte markt leider is een 

organisatie die zich  gedraagt als de leider van een markt. Zo’n bedrijf neemt op een bijzondere manier het initiatief en stelt zich op als een  thought  

 leader die de markt in een nieuwe richting stuurt. 

Veelal, zo zul je ontdekken, ben je al bijzonder op een bepaald gebied 

en kun je dat eenvoudig uitbreiden. Soms ook is het niets anders dan het 

herrangschikken  of  herdefiniëren  van  verschillende  resultaten.  Veel 

bedrijven en producten zijn niet een op een met elkaar te vergelijken. Het 

ene bedrijf kan marktleider zijn in alle soorten verlichting, een ander op 

het gebied van sfeerverlichting en een derde is kampioen in spaarlampen. 

 De markt kan een duidelijk begrensde deelmarkt zijn. Waarom zou je 

geen marktleider kunnen zijn in een afgebakend geografisch gebied of op 

een nieuwe markt die ontstaat door de combinatie van twee bestaande 

markten? Je moet je altijd willen onderscheiden van andere aanbieders en 
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dat onderscheidend vermogen vervolgens duidelijk benoemen. Commu-

niceer intern en extern waar jouw organisatie de beste in is. Daarmee 

straal je trots en eenduidigheid uit. Als je zelf al niet zegt waar je goed in 

bent, wie zal dat dan voor jou doen? Het werkt bijna als een selffulfilling 

prophecy. Hoe meer je praat over je onderscheidend vermogen, des te ster-

ker dat vermogen wordt. De communicatie over je marktleiderschap moet 

daarom breed worden gedragen. Van gesprekken op verjaardagsfeestjes 

tot en met een vermelding op je website: in de hele communicatiestrategie 

moet aandacht worden gegeven aan het marktleiderschap van je organi-

satie. 

Senseo 

philips en Douwe Egberts hebben met hun Senseo een ijzersterk 

product neergezet in een markt die tot dan toe verzadigd leek. Men 

dacht twee standaardmarkten te hebben, een voor koffiezetappara-

ten en een voor snelfiltermaling. Echter, door de samenwerking van 

twee genoemde bedrijven hebben deze ogenschijnlijk weinig uitda-

gende markten door kruisbestuiving een nieuwe impuls gekregen. 

En hoe! 

Met de komst van de snelle en gebruiksvriendelijke Senseo zijn 

de gangbare koffiezetapparaten in één klap verouderd geraakt. 

Beide bedrijven hebben hiermee onderscheidend vermogen gecre-

eerd. De Senseo genereert een blijvende stroom aan inkomsten, 

omdat gebruikers nu en in de toekomst coffee pads aanschaffen. 

Daarmee is voor de komende jaren een onomkeerbaar proces inge-

zet.  Mensen  die  een  Senseo  hebben,  zullen  niet  snel  weer  een 

‘ouderwets’ koffiezetapparaat gebruiken. 

neem een autoleasemaatschappij – nummer 3 op de nederlandse markt 

– die marktleider wil worden. De huidige nummer 1 least op dit moment 

100.000 auto’s aan bedrijven en bestuurders. Onze leasemaatschappij staat 

derde en heeft er 80.000. nu kan de directeur zeggen: we gaan harder 

werken en agressief naar onze prijzen kijken, want ik wil over drie jaar de 

teller op 105.000 auto’s hebben staan. Dat is een duidelijke strategische 

doelstelling, die hij zou kunnen onderbouwen: we nemen tien verkopers 

extra aan, verlagen onze prijzen met 5 procent en zetten een marketing-

campagne in. Bovendien krijgt iedereen die een auto bij ons least, er een 

gratis fiets bij. Dit kan goed worden uitgelegd aan medewerkers en klan-

ten. Toch zou met een meer visionaire aanpak een nog veel betere presta-
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tie kunnen worden geleverd. De leasemaatschappij kan namelijk ook 

besluiten marktleider te worden door een nieuwe markt aan te boren. Men 

kan een leaseproduct ontwikkelen voor de gepensioneerde nederlander, 

waarbij deze iedere drie jaar een nieuwe auto heeft voor X euro per maand. 

Door de vergrijzing heb je te maken met een sterk groeiende markt, die 

het aantal leasewagens kan opstuwen tot ver boven de 100.000. Een gat in 

de markt. Het bedrijf zal zich zodanig moeten positioneren dat een aparte 

oplossing ontstaat voor oudere mensen, met advertenties in ouderenbla-

den, anwb-garanties en een assortiment auto’s die compacter zijn dan de 

huidige leaseauto’s. De maatschappij moet ontdekken wat ouderen belang-

rijk vinden en daar vervolgens een campagne op richten. Op die manier 

kan de eerste positie in de markt op de concurrentie worden veroverd. 

Dat is één aanpak die het mogelijk maakt marktleider te worden. Maar 

het marktleiderschap kan ook op een totaal andere manier worden gede-

finieerd. Als men goed kijkt naar de vraag van de klanten, blijken die niets 

anders te willen dan mobiliteit van hun werknemers. Het gaat erom dat 

zij van huis naar werk kunnen komen en weer terug. Blijkbaar is een 

leaseauto daarvoor de gangbare oplossing. Maar waarom eigenlijk? Het 

echte vraagstuk is immers een mobiliteitsvraagstuk. Dus zou men in dit 

geval als doelstelling kunnen kiezen marktleider te worden op het gebied 

van mobiliteit voor bedrijven. Marktleiderschap wordt dan gedefinieerd 

in het aantal mobiliteitskilometers dat wordt gemaakt met behulp van 

verschillende oplossingen: leaseauto’s, maar ook openbaar vervoer en mis-

schien zelfs taxiritten en vliegreizen. Openbaarvervoer- en vliegmaat-

schappijen hebben zelf geen verkopers die naar bedrijven gaan om mobi-

liteit aan te bieden. Dat kan de leasemaatschappij meepakken. En dat alles 

kan worden geregeld via een internetsite waarop werknemers van klanten 

kunnen inloggen om van de mobiliteitsdiensten gebruik te maken. Als dat 

allemaal is gerealiseerd, kan worden bekeken wie uiteindelijk de meeste 

mobiliteitskilometers heeft afgeleverd. Dan kan het zomaar zijn dat onze 

leasemaatschappij marktleider is in kilometers, terwijl het aantal auto’s 

gelijk is gebleven. 

Een kostbare blunder 

De Amerikaanse winkelketen Wal-Mart heeft een zeer duidelijke 

doelstelling: een jaarlijkse groei van 10 procent. Om dat te bereiken 

gaat men de grenzen over, Europa in. in 1997 koopt Wal-Mart haar 

eerste winkels in Duitsland. Wat onderscheidend is op de Ameri-

kaanse markt moet ook in Duitsland het verschil maken, zo rede-

neert het supermarktbedrijf. Dus komen er  greeters bij de ingang, 
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helpen caissières bij het inpakken en start het personeel iedere dag 

met een gezamenlijke  yel . En natuurlijk brengt men het  always low 

 prices-concept mee. Met angst en beven zien de lokale supermark-

ten de komst van de overzeese gigant tegemoet. 

De verovering van Europa blijkt echter moeilijker dan gedacht. 

Men houdt te weinig rekening met de Europese wetgeving, vakbon-

den roepen op tot massale staking en met de aanwezigheid van 

Aldi en Lidl zit de consument helemaal niet te wachten op nog een 

discounter. Men beschouwt de extra diensten van Wal-Mart eerder 

als kostenverhogend dan als blijk van goede service. inmiddels is 

Wal-Mart met de staart tussen de benen en een boekverlies van 

863 miljoen dollar uit Duitsland vertrokken. 

Het blijkt dat een duidelijke doelstelling en een succesvol onder-

scheidend vermogen op de thuismarkt geen garantie bieden voor 

succes in een andere markt. Zeker niet wanneer een concurrent 

daar hetzelfde onderscheidend vermogen al heeft geclaimd. 

Overigens gaat het hier om meer dan alleen een andere definitie van 

marktleiderschap. uiteindelijk moet met de nieuwe strategie meer geld 

worden verdiend. in dit geval gebeurt dat door de relatie met de klant 

maximaal te benutten en nieuwe klanten te winnen die ook van een breed 

aanbod van kilometers gebruik willen maken. Hiermee gaat de omzet 

omhoog. De strategische doelstelling is zodanig onderscheidend geformu-

leerd dat iedereen in het bedrijf er trots op kan zijn: we werken bij het 

eerste mobiliteitsbedrijf van nederland. Door de andere vervoerssoorten 

groeit de omzet en de klant ziet deze uitbreiding als een ultieme vorm van 

dienstverlening. 

Realiseer je wel bij het aanboren van nieuwe markten dat succesvol 

onderscheidend vermogen in de ene markt niet per definitie onderschei-

dend vermogen in de andere markt is. Bovenstaand voorbeeld kan mis-

schien in nederland werken, maar daarmee is niet gezegd dat het automa-

tisch ook succes zou opleveren in andere landen. iedere markt is anders; 

per markt verschilt de interactie tussen bedrijf en klant. Marktleiderschap 

bestaat slechts bij de gratie van optimale interactie tussen bedrijf en zijn 

markt. De kracht van het bedrijf, zijn producten en/of diensten alleen is 

absoluut niet voldoende. 
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Marktleider in een schijnwerkelijkheid

in 2003 ontwierp Linden Lab een virtuele wereld die hij Second 

Life noemde. Second Life biedt mensen de mogelijkheid een tweede 

leven te leiden. iedere speler meet zich een extra identiteit (avatar) 

aan. Avatars kunnen land kopen, een huis bouwen, communiceren 

en  activiteiten  ontplooien.  Second  Life  onderscheidt  zich  van 

andere virtuele werelden door het feit dat er sprake is van een heuse 

economie. De munteenheid Lindendollar heeft een vaste koersver-

houding met de Amerikaanse dollar. Enkele slimme ondernemers 

zijn al rijk geworden met de verkoop van producten of het beleggen 

in vastgoed in Second Life. Ook gevestigde bedrijven ontdekken de 

mogelijkheden van het zakendoen in de virtuele wereld. Zo heeft 

abn amro als eerste Europese bank een virtueel kantoor geopend 

in Second Life. Hiermee wil de bank een platform creëren waar 

(potentiële) klanten elkaar kunnen treffen. Er worden seminars 

georganiseerd en in de toekomst wordt de virtuele vestiging ook 

ingezet om nieuwe medewerkers te werven. Deze keuze kan enorme 

impact hebben op de manier waarop toekomstige generaties naar 

abn amro kijken. 

Het realiseren van marktleiderschap vraagt om een andere visie op je 

organisatie en de manier waarop je de markt benadert. Veel bedrijven 

bewandelen al jaren hetzelfde pad langs dezelfde afzetkanalen. Met kleine 

wijzigingen in de bestaande structuur en verkoopmethoden wordt een 

bescheiden vooruitgang geboekt. En natuurlijk is het goed als er sprake is 

van continuïteit in de organisatie van je activiteiten. Tegelijk is het uiter-

mate belangrijk voortdurend te zoeken naar verbeteringen buiten de scope 

van de bestaande oplossingen. 

Echte klantanalyses maken het mogelijk te ontdekken welke aanvul-

lende behoeften de klanten hebben, niet zozeer als verbetering op je hui-

dige aanbod, maar als echte wens. Dit betekent dus aan een klant vragen 

wat hij echt wil, in plaats van wat hij van jouw product vindt. Vanuit die 

klantwens kun je nadenken over een andere technologische methode om 

je product of service te leveren. Daarnaast kun je de mogelijkheden onder-

zoeken om met je huidige producten andere markten te bedienen, even-

tueel na enige aanpassingen. 

Breng alle beschikbare afzetkanalen in kaart en onderzoek welke 

winstgevend kunnen zijn voor jouw bedrijf. Er zijn vele mogelijkheden om 

je producten of diensten aan de man te brengen: via direct sales, dealers 
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of franchisenemers, internet, tv of telefonisch. Bekijk alle opties zorgvul-

dig en maak vervolgens een keuze. Daarbij is het niet nodig jezelf te beper-

ken tot één verkoopkanaal. integendeel, in de meeste gevallen zal een 

combinatie van verschillende kanalen ( crossmedia) het grootste effect sorteren. Je kunt mensen via een televisiecommercial attenderen op produc-

ten die ze vervolgens via internet kunnen bestellen. De keuze voor de 

juiste afzetkanalen is afhankelijk van de potentiële opbrengsten en kosten. 

Bekijk welk kanaal je in welke fase van het verkoopproces wilt inzetten. 

Zo is het voordeel van een directe verkooporganisatie de meetbare pro-

ductiviteit. Tegelijk is het een arbeidsintensieve en dus kostbare verkoop-

methode. Het is de moeite waard te onderzoeken of deze methode te com-

bineren is met een minder arbeidsintensief proces. Laat bijvoorbeeld een 

verkoper een eerste bezoek afleggen bij een potentiële klant, waarna deze 

naar internet wordt geleid om een offerte aan te vragen, (digitaal) te 

ondertekenen en terug te sturen. Ook netwerkmarketing kan een goede 

manier zijn om je omzet te vergroten en uiteindelijk marktleider te wor-

den. Bekende voorbeelden van deze vorm van marketing zijn de huiska-

merparty’s van Tupperware. Maar ook op andere manieren kun je (grote) 

groepen mensen gebruiken om iets tot stand te brengen. Zet mensen van 

buiten je bedrijf in om je doelstellingen te bereiken en beloon ze voor hun 

inspanningen. Ook mensen die op geen enkele manier aan je bedrijf ver-

bonden zijn, kun je inspireren een bijdrage te leveren aan je doelstellingen. 

De menigte wil zich graag inzetten voor jouw product of dienst, wanneer 

ze daar zelf voordeel mee kunnen behalen.13 Soms zelfs als er geen sprake 

is van direct voordeel. Op die manier krijg je de werking van een olievlek 

die je organisatie ten goede komt. Creativiteit ontstaat niet door te denken 

in termen van wat je al weet, maar veel meer in termen van wat je wilt 

bereiken. 



Ook in de relatie met je klanten moet je zoeken naar nieuwe mogelijkhe-

den als je de ambitie hebt marktleider te worden. Vaak genoeg wordt een 

klantrelatie ingevuld als een eenmalige gebeurtenis. Je verkoopt een pro-

duct aan een klant, stuurt een factuur en daarmee is het gedaan. Met deze 

houding laat je echter prachtige kansen schieten om een klantrelatie om 

te zetten in continuïteit. De mogelijkheden voor klantenbinding zijn legio. 

Onderzoek de wensen en behoeften van je bestaande klanten en bekijk 

hoe die passen bij jouw product of aanpalend daaraan. Creëer een plat-

form dat ruimte biedt voor nieuwe contactmomenten met je klanten. 

neem bijvoorbeeld de traditionele fietsenzaak die steeds meer last krijgt 

van de hema en Halfords. Juist deze winkelier heeft de mogelijkheid om 
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dichter tegen zijn klant aan te kruipen en in te spelen op specifieke 

momenten zoals een eindexamenperiode. Hij kan een fietsmeegroeiplan 

(iedere twee jaar een andere fiets) bedenken, inclusief onderhoud, winter-

klaar maken van de fiets, et cetera. Hoe meer contactmomenten, hoe meer 

kansen om je omzet te vergroten, rechtstreeks of via een omweg van 

advertentie-inkomsten. Een groot voordeel van deze aan-

Hoe maak je jouw 

pak is dat de omzet aan het begin van een jaar voor een 

bedrijf marktleider? groot gedeelte al bekend is. Dat geeft rust en stabiliteit in je organisatie. Deze aanpak vraagt om een zo nauwkeurig mogelijke analyse van je bestaande klanten. Leeftijden, studies, hobby’s en dergelijke 

horen standaard bekend te zijn, juist ook in een massale consumenten-

markt. Hoe meer informatie je hebt over hun voorkeuren, hoe beter je 

daarop in kunt spelen met gerichte acties en aanbiedingen. De huidige 

economie vraagt om een gericht aanbod, afgestemd op de wensen van de 

klant. Daarmee vergroot je de herkenbaarheid van je bedrijf. Dit betekent 

wel dat alle informatie over de klant nauwkeurig moet worden bijgehou-

den in een systeem van  customer relationship management (crm). Boven-

dien  zal  van  je  medewerkers  een  meer  proactieve  houding  worden 

gevraagd in de omgang met de klant. 

Een overgrote meerderheid van de huidige ondernemers is opgegroeid 

in de oude economie. Vaak beseft men onvoldoende dat met name jonge 

mensen aankopen willen doen via kanalen die worden bepaald door de 

nieuwe economie. De nieuwe generatie laat zich niet meer intimideren 

door een achterhaalde definitie van marktleiderschap. Wees dus alert op 

veranderingen die buiten je bedrijf plaatsvinden. Het spreekt vanzelf dat 

je niet ondoordacht met alle mogelijke nieuwe ontwikkelingen mee moet 

gaan. Je hebt altijd te maken met bestaande systemen en medewerkers die 

een zorgvuldige houding vereisen. Bovendien kan het heel goed zijn een 

tijdlang consequent te bouwen aan een stevige verkooporganisatie. Maar 

dan nog is het van belang dat je je laat inspireren door wat er in de buiten-

wereld gebeurt. Als je marktleider wilt worden, moet je voorop willen 

lopen. neem de externe ontwikkelingen als uitgangspunt bij het uitstip-

pelen van de route naar het marktleiderschap. Er zijn veel marketeers die 

zich bezighouden met het bestuderen van de concurrent. Concurrenten 

vormen immers een bedreiging; ze kunnen je inhalen door verrassende 

dingen te doen. De waarheid is echter dat je niet eens de behoefte moet 

voelen je concurrent te leren kennen. Wanneer die echt iets verrassends 

doet, is het op dat moment al te laat om daar adequaat op in te springen. 

Als je je wilt onderscheiden, moet je je niet met de concurrent bezighou-

den, dat is immers een negatief uitgangspunt. Je verspilt energie die je 
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beter kunt gebruiken om de ontwikkelingen in de markt te volgen. Als je 

je te veel concentreert op de concurrent, loop je het risico actuele trends 

niet te signaleren. En vervolgens word je links en rechts ingehaald door 

nieuwe initiatieven en bedrijven. 



ieder bedrijf staat op elk moment voor tal van keuzes die de weg naar 

marktleiderschap kunnen maken of breken. Voor startende ondernemers 

spreekt meestal vanzelf dat ze alle beschikbare mogelijkheden onderzoe-

ken. Voor gevestigde bedrijven is dit echter net zo goed noodzakelijk, 

alleen beseft men dat vaak nauwelijks. Veel mensen vinden het eng van de 

gebaande paden af te wijken en nieuwe wegen in te slaan. Maar hoe groot 

zijn de risico’s nu werkelijk als je besluit nieuwe mogelijkheden te testen 

parallel aan bestaande processen? Zeker met de komst van internet is het 

vele malen makkelijker geworden marktonderzoek te verrichten. Op basis 

van de uitkomsten van deze onderzoeken en pilots kun je de juiste keuzes 

maken die jouw bedrijf naar de nummer 1-positie leiden. 

Marktleiderschap betekent overigens niet alleen dat je zelf marktleider 

bent, maar ook dat je marktleiders (in spe) om je heen verzamelt. Je bedrijf 

maakt deel uit van een universum waarin ook anderen 

Volg je de 

zich bewegen. Alle partijen met wie je te maken hebt –  concurrent of ben 

aandeelhouders, leveranciers, klanten, medewerkers – 

je trendsetter? 

moeten net als jij de ambitie hebben marktleider te wor-

den. Verwacht van je medewerkers dat ze de beste willen zijn in hun 

vakgebied. Kies voor leveranciers die voortdurend meedenken hoe ze je 

bedrijf beter kunnen maken. En kies klanten die streven naar marktlei-

derschap in hun markt

Flappenkoning

Oerle, een klein gehucht bij Veldhoven, was beroemd om de flappen 

van bakker Hans van Ras. Appel en kers en ongelofelijk groot: een 

standaardflap was goed om een ontbijtbord mee te vullen en de 

doorsnee van de koning onder de flappen telde maar liefst één 

meter. De klantenkring van de Oerlese bakkerij reikte van Breda 

tot aan Limburg. Ruim 25 jaar lang waren de flappen uit Oerle een 

alom bekende en gewaardeerde traktatie waar talloze jarigen hun 

collega’s en vrienden mee verblijdden. Bedrijven en organisaties 

bestelden met enige regelmaat honderden exemplaren tegelijk en 

wanneer je in zijn zaak kwam, was het altijd gezellig druk. Helaas 

moest Van Ras omwille van zijn gezondheid stoppen en kwam er 

abrupt een eind aan het succesverhaal. Het geheim van zijn succes? 
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Kiezen. immers: wie niet kiest, blijft in heel veel opzichten ‘grijs’. 

Van Ras was niet een van de velen, niet ‘zomaar een bakker’ zoals 

je die in ieder dorp of iedere stad ziet, maar een bakker die in de 

hele regio wereldberoemd was om zijn flappen. Kiezen. Het klinkt 

zo simpel, maar kennelijk is het niet zo eenvoudig. Veel bedrijven 

lijken nogal sterk op elkaar en doen min of meer hetzelfde: van 

alles en nog niets. Zeker in een economie waarin veel bedrijven last 

hebben van een toenemend aantal concurrenten en een voortdu-

rende prijsdruk is het van groot belang om serieus werk te maken 

van onderscheidend vermogen en een dito positionering. Stel jezelf 

kritische vragen: waar ben je bijzonder goed in, wat maakt je zo 

uniek? Waar sta je voor en waar ga je voor? Waar worden je klanten 

nou écht gelukkig van? Voor welke klanten wil je wel en voor welke 

klanten wil je liever niet werken? Durf te kiezen, voor onderschei-

dende producten en diensten, een bijzondere werkwijze of richt je 

op een specifiek deel van de markt. Durf te kiezen, dan word jíj 

gekozen!14
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strategie  urgentie  mensen  middelen  indicatoren  triomfen

1.1   Durf te kiezen! 

•	 Als je geen doel weet te stellen, zul je het ook nooit realiseren. 

•	 Het is niet nodig dat je als leider alle antwoorden hebt; stel liever 

de juiste vragen. 

•	 De beste keuze is gebaseerd op onafhankelijke inbreng van de drie 

stakeholdersgroepen. 

1.2   De juiste keuze

•	 neem nooit genoegen met middelmatigheid, al helemaal niet uit 

angst voor afwijzing of teleurstelling. 

•	 Dé  juiste  strategie  bestaat  niet;  kies  voor  de  hoogst  haalbare 

optie. 

•	 Een strategische doelstelling voorspelt niet zozeer een exact resul-

taat, maar is veel meer een bindende factor in de organisatie die 

mensen inspireert en energie losmaakt. 

1.3   De cirkel van tevredenheid

•	 Goede strategische doelstellingen kenmerken zich in de tevreden-

heid van klanten, medewerkers en aandeelhouders. 

•	 Als leider moet je de wisselwerking tussen verschillende stakehol-

ders zodanig beïnvloeden, dat er een opwaartse spiraal van tevre-

denheid naar loyaliteit ontstaat. 

1.4   Hoe word je marktleider? 

•	 ieder bedrijf kan marktleider worden. 

•	 Stippel voor je bedrijf een concrete route uit naar marktleider-

schap. 

•	 Streven naar marktleiderschap betekent niet alleen zelf marktlei-

der willen zijn, maar ook marktleiders (in spe) om je heen verza-

melen. 
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 Deze bladzijde is met opzet leeg gelaten 

Hoofdstuk 2 

urgentie

2.1 Pijn en noodzaak

Alles verandert, niet tegelijkertijd, maar er verandert altijd iets. Concur-

renten  en  klanten  slaan  nieuwe  richtingen  in  en  het  economisch  tij 

beweegt zich omhoog of naar beneden. De markt vergrijst, Europese 

grenzen gaan open, nieuwe technologieën worden ontwikkeld. Al deze 

veranderingen zullen zakelijke pijn veroorzaken wanneer je er als bedrijf 

niet op inspeelt. En pijn is een heftig signaal dat zegt dat je onmiddellijk 

in actie moet komen – overigens zonder de garantie dat je nog op tijd 

bent. in de alledaagse gang van zaken zul je problemen, of aanstaande 

problemen, echter niet altijd meteen signaleren. Want dat je geen pijn 

voelt, wil nog niet zeggen dat die er niet is. Je moet voortdurend alert zijn 

op de kansen en bedreigingen die in aantocht zijn. Muziekzenders zagen 

de komst van de ipod en andere mp3-spelers niet als een directe bedrei-

ging. Ze beschouwden deze ontwikkeling slechts als een vervolg op de cd, 

alleen dan iets kleiner. Men besefte niet dat door het gemak van het down-

loaden en de handzaamheid van de apparaatjes iedereen ineens zelf een 

selectie van favoriete muziek zou gaan samenstellen. Consumenten bleken 

dit te verkiezen boven luisteren naar radiozenders, waar muziek door-

spekt wordt met irritante reclame. Het gevolg: sinds 2005 gaat in de vs 

gemiddeld één radiostation per week failliet! 

Ook in een minder turbulente markt is er altijd sprake van verande-

ring. De factor tijd laat zich door niets en niemand beïnvloeden. Je pro-

ducten kunnen op dit moment geweldig zijn en in een enorme behoefte 

voorzien. Maar als je ze in een ander tijdvak plaatst, krijgen ze ineens een 

nieuwe betekenis, zonder dat de producten zelf veranderen. Er is een 

voortdurende noodzaak tot verandering, simpelweg omdat de wereld ver-

andert. Een succesvolle organisatie weet nu en in de toekomst adequaat 

in te spelen op de ontwikkelingen in het speelveld. Het vermogen tot ver-

andering is daarmee een belangrijke indicator voor toekomstig bedrijfs-

succes. Een bedrijf dat al tien jaar op dezelfde manier functioneert en 
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nooit iets heeft veranderd, loopt grote kans binnen tien jaar failliet te 

gaan. Zelfs als er een vernieuwingsgezinde directeur komt, is het maar de 

vraag of het hem lukt het starre bedrijf om te vormen tot een flexibel ope-

rerende organisatie. Waarschijnlijk krijgt hij te maken met grote stress 

onder zijn medewerkers. Zij hebben immers nooit geleerd met verande-

ringen om te gaan. Als je topprestaties wilt (blijven) neerzetten met je 

bedrijf, moet je mee veranderen met de markt, het liefst in de voorhoede. 

neem de recente ontwikkelingen in de postbranche als voorbeeld. Met de 

opkomst van internet hebben de ansichtkaart en de brief een geduchte 

concurrent gekregen: e-mail. Hallmark en tnt bijvoorbeeld hadden van-

uit hun eigen kracht hun producten kunnen blijven maken. Misschien 

waren ze daarmee ook nog wel hun directe concurrenten voorgebleven. 

Maar wat gebeurt er wanneer hun producten worden ingehaald op de 

digitale snelweg? Het dwingt respect af als je ziet hoe beide partijen de 

nieuwe wereld accepteren en digitale ansichtkaarten introduceren. Daar-

mee creëren ze een concurrent van hun eigen papieren product. Boven-

dien worden ze ook nog eens elkaars concurrent in de digitale wereld, 

terwijl de relatie tussen hen die van product versus dienstverlener was, 

zonder concurrentie dus. 

Dag videotheek! 

Het aantal mensen dat films huurt bij een videotheek wordt met de 

dag kleiner. in het huidige informatietijdperk bestaan immers tal-

loze mogelijkheden om een ‘filmpje te pakken’. Tientallen tv-zen-

ders en zelfs aparte filmkanalen zenden dagelijks speelfilms uit. Via 

internet kunnen mensen films downloaden en op ieder gewenst 

moment bekijken. Toch bestaan ze nog steeds, videotheken die 

alleen films verhuren. Met reclamestunts en andere acties proberen 

ze tevergeefs hun klanten vast te houden. 

Tot voor kort waren videotheken uitingen van de nieuwe eco-

nomie. inmiddels kun je zeggen dat ze alweer verouderd zijn. Als 

deze bedrijven hun functie niet anders gaan invullen, bestaan ze 

over vijf jaar helemaal niet meer. 

in de meeste gevallen zijn mensen pas geneigd te veranderen als ze pijn of 

ongemak ervaren. Het is de taak van een leider te vertellen waar de pijn 

zit of uit te leggen waar die in de toekomst vandaan zal komen. Maak je 

medewerkers duidelijk dat het fout gaat als er nu niets gebeurt. Daarmee 

haal je mensen uit hun comfortzone en stimuleer je hen mee te denken 
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over een remedie voor de pijn. Het is niet nodig de pijn zelf te bedenken, 

de pijn is er al. Maar je moet die wel voortdurend belichten, zodat de 

organisatie in beweging blijft en mensen daaraan gewend 

raken. Mensen die geleerd hebben om te gaan met veran- welke pijn moet jij 

tastbaar maken 

dering vertonen een ander basisgedrag dan mensen die 

voor jouw 

continu in hun comfortzone blijven hangen. De eersten 

medewerkers? 

zijn beter in staat zich flexibel op te stellen en proactief 

mee te denken. Bovendien zien ze de positieve kanten van verandering. 

Mensen die niet willen veranderen, beweren op basis van ervaringen uit 

het verleden dat verandering niet zal werken. Verandering is voor hen 

alleen maar verwarring. Deze houding maakt ze tot de dinosaurussen van 

onze tijd, binnenkort als fossielen te bezichtigen. Hun standpunt kun je 

misschien begrijpen, maar niet accepteren. Juist voor deze groep mensen 

moet duidelijk worden dat de pijn van veranderen minder erg is dan de 

pijn van niet veranderen. 

 De oogproblemen van David 

 Al snel na de start van de beklimming kreeg David last van zijn ogen. 

 In eerste instantie leek de irritatie alleen maar lastig. Zijn ogen 

 traanden en zagen wat rood, maar na wat rust was alles weer in 

 orde. David veranderde niets in zijn gedrag, omdat hij de oorzaak 

 van zijn oogproblemen niet kende. Uiteindelijk werd de irritatie zo 

 erg dat hij al een de hielen van zijn voorganger nog maar kon zien. 

 Hij dreigde de beklimming te moeten staken, terwijl het verder prima 

 met hem ging. Pas nadat hij ingreep door een skibril op te zetten en 

 dus letterlijk met een andere bril de wereld bezag, was het probleem 

 opgelost. David kon met een wijde blik de berg beklimmen. De top 

 was weer binnen bereik! 

Date2Business

De meeste uitzendbureaus en headhunters hebben een traditionele 

manier van werken. Ze komen pas in actie als een werkgever per-

soneel zoekt. Ook in de huidige krappe arbeidsmarkt stellen deze 

bureaus de werkgevers centraal als hun klanten. 

in de huidige trend, waarin de vraag groter is dan het aanbod, 

wordt de werknemer echter steeds belangrijker. Daarom komt 

Date2Business met een nieuw concept, waarin de werkzoekende 

centraal staat. Date2Business behartigt diens belangen en biedt 

hem proactief aan bij bedrijven. De werkzoekende wordt als klant 

gezien  en  mag  een  onderscheidende  behandeling  verwachten. 
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immers, als een intermediair goede kandidaten heeft, komen de 

werkgevers vanzelf. 

Als bestaande bureaus op de traditionele manier blijven werken, 

lopen ze het risico ingehaald te worden door dit soort initiatieven 

die wél inspelen op de veranderende markt. 

Je zult de (toekomstige) pijn van je bedrijf tastbaar moeten maken voor al 

je stakeholders, niet alleen je medewerkers. Drijf mensen uit het  no man’s 

 land, waar de pijn niet groot genoeg is om te gaan bewegen.15 Je bent daar niet heel comfortabel, maar net comfortabel of tevreden genoeg om te 

blijven zitten waar je zit. Vergelijk het met een huwelijk dat je een zesje 

geeft: geen onvoldoende, maar ook geen euforisch geluk. pas als wij de 

pijn inzien, zullen we ons met volle energie inzetten om de noodzakelijke 

veranderingen te realiseren. Ook de aandeelhouder moet zich realiseren 

dat er sprake is van urgentie. Als je dat niet aan hem vertelt, zal hij een 

gedragsverandering van je organisatie niet begrijpen. Hij zal zich afvra-

gen waarom je de dingen ineens anders gaat doen, zeker als de resultaten 

in de gegeven situatie goed zijn. Breng hem daarom al in een vroeg sta-

dium op de hoogte van de veranderingen die je signaleert en vertel hem 

hoe je van plan bent daarop in te spelen. Zorg dat hij het hele verande-

ringsproces mee kan maken. Dan zal hij ook beslissingen accepteren die 

hij anders niet zou begrijpen. Besef steeds dat het menselijk veranderings-

proces altijd vier fasen kent: ontkenning, weerstand, verwarring en tot slot 

commitment. Dat is een proces waar je steeds alert op moet zijn, bijvoor-

beeld wanneer je juist in moeilijke omstandigheden besluit te investeren 

in nieuwe ontwikkelingen. 

Hetzelfde geldt voor je klanten. Stel, je besluit over te stappen op een 

nieuw it-systeem. Het oude werkt nog wel, maar is achterhaald en niet 

meer te onderhouden. Je start een enorm project in je organisatie waar 

veel medewerkers bij betrokken zijn. na een paar maanden hard werken 

is het grote moment daar: het nieuwe systeem gaat  live. Vervelend genoeg 

hangen binnen een paar dagen na de lancering de eerste boze klanten aan 

de telefoon: ze hebben een verkeerde factuur ontvangen. Dan heb je heel 

wat uit te leggen. Je klanten weten niet eens dat je bent overgestapt op een 

nieuw systeem, laat staan dat ze begrijpen waarom. Het zal heel wat kost-

bare tijd, energie en frustratie kosten om ze weer tevreden te krijgen. Deze 

vervelende situatie had makkelijk voorkomen kunnen worden door de 

klanten in een vroeg stadium bij het project te betrekken. Je had ze kun-

nen vertellen over de noodzaak om deze verandering door te voeren. Bij 
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veranderingen die grote gevolgen voor je klanten hebben, is het bovendien 

het overwegen waard een gebruikersgroep in te stellen die meekijkt in de 

ontwikkelingen. Ook dan zal de lancering van een nieuw it-systeem 

ongetwijfeld problemen opleveren. Maar als je je klanten in het proces 

hebt betrokken, zullen ze er begrip voor hebben en eventuele kinderziek-

tes makkelijker accepteren. Veel bedrijven hebben zo weinig respect voor 

hun klanten, dat ze een dergelijke verandering pas om twee voor twaalf 

melden, áls ze dat al doen. Ze lijken niet te beseffen dat hun klanten 

belangrijke stakeholders zijn wier tevredenheid en loyaliteit onmisbaar 

zijn voor hun eigen succes. Je maakt een grote fout als je in belangrijke 

veranderingsprocessen je klanten negeert. in de relatie met je klant als 

stakeholder kun je niet bewegen als hij stil blijft staan. Je bedrijf bestaat 

immers bij gratie van de relaties met de verschillende stakeholders. Als je 

hen betrokken houdt, laat je hun verwachtingen parallel lopen met de 

uiteindelijke prestaties van het bedrijf. En daarmee wordt de opwaartse 

beweging van tevredenheid en loyaliteit versterkt. 

Overigens moet je klanten niet alleen betrekken in de (toekomstige) 

pijn van jouw eigen organisatie. Het is je rol als leverancier om ook de pijn 

van de klant tastbaar te maken als hij die zelf niet kan duiden. net zoals 

je klant stakeholder is in jouw bedrijf, kun jij omgekeerd ook een rol ver-

vullen in zijn bedrijf. Je kunt ontwikkelingen signaleren en hem helpen 

door zijn pijn te verzachten of te voorkomen. Wanneer je dit goed aan-

pakt, is de kans groot dat jouw klant je niet meer ziet als leverancier maar 

als partner. Daarmee leg je de basis voor loyaliteit. uiteraard geldt ook 

hier dat een schoenmaker bij zijn leest moet blijven. Maar dat wil niet 

zeggen dat jouw bijdrage zich moet beperken tot de kennis van jouw pro-

duct of dienst. Om terug te komen op het voorbeeld van het nieuwe it-

systeem: als je het invoeringstraject hebt afgerond, kun je jouw analyse 

ervan ter beschikking stellen aan een klant die op het punt staat eenzelfde 

project te beginnen. Of neem een situatie waarin je klant kampt met 

boventalligheid van personeel, terwijl jij op dezelfde arbeidsmarkt nieuw 

personeel zoekt. Ook in zo’n geval kun je de handen ineenslaan. proacti-

viteit wordt gewaardeerd in een relatie. Of nog mooier gezegd: relatie is 

een werkwoord. 

Alles voor het toilet

Een fullservicebedrijf op het gebied van sanitaire hygiëne verhuurt 

alle denkbare benodigdheden voor een net en fris toilet: luchtver-

frissers, toiletrolhouders, handdoek- en zeepautomaten en schoon-

loopmatten. Bovendien kunnen klanten ook voor reparatie en 
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onderhoud terecht bij deze fullserviceleverancier. Toch heeft de 

overgrote meerderheid van de klanten producten van drie of vier 

verschillende leveranciers in hun toiletten. Hier ligt een gouden 

kans voor onze dienstverlener. Deze kan zijn klanten duidelijk 

maken dat het voordeliger en eenvoudiger is om alle producten bij 

hem af te nemen. Hij biedt ze pakketvoordeel en de klant krijgt 

voortaan niet meer iedere week een andere servicemedewerker aan 

de deur. De klant bespaart geld doordat hij minder facturen hoeft 

te verwerken, maar ook doordat hij minder leverancierscontacten 

en prijsverhogingsonderhandelingen heeft. 

Wanneer je de pijn hebt blootgelegd, zullen de stakeholders begrijpen dat 

verandering noodzakelijk is. Hun inzicht is een absolute voorwaarde voor 

welke pijn moet jij 

het behalen van je strategische doelstellingen. Als je ver-

tastbaar maken 

andering  wilt  bewerkstelligen,  moeten  mensen  in  je 

voor jouw klanten? 

boodschap geloven en er waarde aan toekennen. Verge-

lijk het maar met het placebo-effect. Alleen al het geloof 

in de werking van een pilletje kan een genezend effect hebben. Er is sprake 

van een rationele handeling die in zichzelf geen effect heeft: mensen slik-

ken – zonder dat ze het weten – een neppil. Maar door de betekenis die 

personen er zelf aan geven, kan het slikken van een placebo toch een 

positieve werking hebben. Overigens wordt dit placebo-effect niet alleen 

aan de overtuiging van de patiënt toegedicht, maar ook aan de overtui-

ging van de betreffende arts die aangeeft dat het pilletje echt de oplossing 

is. Als een arts aangeeft zelf te twijfelen aan het nut van het medicijn, is 

het placebo-effect veel kleiner. Het geloof in een medicijn heeft dus invloed 

op de werking ervan. 

Het is daarom van groot belang dat je stakeholders jouw doelstellingen 

verstandelijk begrijpen en accepteren. Maar dat alleen is niet voldoende 

als je ambitieuze plannen wilt verwezenlijken. Tussen het moment van 

strategiebepaling en het behalen van excellente resultaten ligt een uiterst 

belangrijke stap. Om je doelen te bereiken zul je het gedrag van mensen 

moeten beïnvloeden. Je stakeholders kunnen razend enthousiast zijn over 

de plannen voor het bedrijf, maar als ze niet in beweging komen, ziet 

morgen er hetzelfde uit als vandaag. Daarom moet je als leider doelgericht 

gedrag stimuleren. Menselijk gedrag is namelijk een essentiële schakel 

tussen plannen en resultaat.16 Wanneer je mensen wilt beïnvloeden, is het 

belangrijk je te realiseren dat 95 procent van het menselijk gedrag auto-

matisch en onbewust plaatsvindt. De meeste dingen doen we volgens 
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vaste patronen. Het overgrote deel van al onze activiteiten bestaat uit 

gewoontehandelingen. Als je dit beseft, begrijp je dat je slechts minimale 

effecten kunt bereiken als je focust op aanpassing van het bewuste gedrag 

van mensen. De uitdaging voor een leider is nu juist invloed uit te oefenen 

op de 95 procent van het gedrag dat onbewust plaatsvindt. Daarmee breng 

je permanente veranderingen teweeg en uiteindelijk wil je mensen nieuwe 

patronen en gewoonten aanleren. Je moet ze zo weten te stimuleren en 

inspireren dat je hun automatismen verandert. Vaak worden organisatie-

doelstellingen in rationele termen verwoord: volgend jaar willen we onze 

omzet met 10 procent hebben verhoogd. Een dergelijke rationele stelling 

heeft impact op het bewuste denken en daarmee slechts op 5 procent van 

het gedrag. Om mensen in de beginfase van een strategisch traject in de 

startblokken te krijgen, kun je inderdaad je doelen logisch en verstandelijk 

verwoorden. Maar als je wilt dat ze hun gedrag blijvend veranderen, zul-

len ze zich de vernieuwingen eigen moeten maken en deze moeten inlij-

ven in hun gewoontehandelingen. Laten we het terugdringen van uit-

staande debiteuren als voorbeeld nemen. Om dit te bereiken wordt in 

duidelijke bewoordingen gesteld dat binnen drie maanden de gemiddelde 

duur van openstaande facturen terug moet van 60 naar 45 dagen. Deze 

doelstelling moet gepaard gaan met daarop gericht gedrag, waarbij mede-

werkers bijvoorbeeld aan het begin van iedere werkdag de vijf langst open-

staande debiteuren bellen of bij elk contact met deze klanten naar de 

reden van niet-betalen vragen. 



 Change is never a matter of ability, it’s always a matter of motivation.17 Het realiseren van een inspirerende doelstelling staat of valt met de juiste 

 mindset van de mensen die het moeten gaan doen. Om mensen maximaal 

te motiveren, zul je ze op verschillende niveaus moeten aanspreken. Men-

sen moeten je boodschap begrijpen (intellectueel niveau), voelen (emoti-

oneel niveau) en zich eigen maken in hun gedrag (fysiek niveau). Mensen 

begrijpen je als je ze aanspreekt in hun wereld en in hun taal. Ze voelen 

wanneer je oprecht en gemotiveerd bent en ze veranderen gedrag als ze 

datzelfde gedrag bij jou zien. pas als je je medewerkers op deze vlakken 

weet te raken, ontstaat er beweging. Dit geldt net zo goed in de relatie met 

je klanten en aandeelhouders. Als je eenmaal zelf de boodschap in zijn 

kern hebt begrepen en gevoeld, zul je wegen moeten vinden om deze over-

tuigend te communiceren. Dit doe je in je eigen stijl – je bent nu eenmaal 

wie je bent – maar wel in woord en gebaar aangepast aan de doelgroep 

waar je mee te maken hebt. Schroom vooral niet om je als leider hierin te 

laten adviseren. Er is niets op tegen dat een goede verkoper jou influistert 
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hoe je het best met een klant kunt omgaan. En laat je financieel directeur 

maar uitleggen hoe jij een financieel ingestelde aandeelhouder moet bena-

deren. Zolang de kern van de boodschap maar gelijk en oprecht blijft. 

Zorg ervoor dat je als leider vooral niet betrapt kunt worden op zwab-

bergedrag waarbij je gedrag bepaald wordt door degene die tegenover je 

staat: je moet wel je eigen boodschap blijven uitdragen, alleen de manier 

waarop pas je aan aan de ontvanger. Je stakeholders moeten niet alleen in 

je bedrijf en je doelstellingen geloven, ze moeten er vol overtuiging voor 

willen gaan. Ze moeten niet alleen hun doelstellingen willen realiseren, 

maar zich daarin ook kunnen inleven. 

Om het gedrag van mensen te beïnvloeden in de juiste richting, moet 

je hen op de juiste manier stimuleren. Vanzelfsprekend kun je mensen 

motiveren met een financiële beloning. Dit werkt, maar slechts in beperkte 

mate. Je beste verkopers kun je beter belonen met een reis naar new York 

dan met een bonus van een paar duizend euro. new York is een ervaring 

die je raakt en bijblijft, waar je jaren later nog over vertelt en foto’s van laat zien. Euro’s zijn slechts een getal op je salarisstrook. Een positieve ervaring die mensen op meerdere niveaus aanspreekt, is veel krachtiger en 

duurzamer dan een financiële stimulans. Als financiële beloning de enige 

weg is waarlangs je mensen probeert mee te krijgen, hoeven ze niet lang 

na te denken over het aanbod van een andere organisatie die hogere finan-

ciële prikkels in het vooruitzicht stelt. Je creëert pas echte betrokkenheid 

als je mensen weet te inspireren voor je visie en doelstellingen. Daarvoor 

zijn  prikkels  nodig  die  degenen  die  je  mee  wilt  krijgen  als  relevant 

beschouwen. Heel simpel gezegd: de aankondiging van een zware storm 

in india heeft veel minder effect op het gedrag van de nederlandse bevol-

king dan de aankondiging van een soortgelijke storm in nederland. Dit 

is dichterbij en dus meer relevant. Daarnaast is de omschrijving  zware 

 storm inhoudelijk emotioneler dan een correcte en droge weergave van de 

verwachte windkracht. 



Mensen komen in beweging als je inspeelt op dingen die zij belangrijk 

vinden. Zoek zo veel mogelijk aansluiting bij de behoeften en angsten van 

je stakeholders. ieder mens heeft eigen motieven en doelstellingen. De een 

streeft naar status, de ander is uit op erkenning en een derde vindt voldoe-

ning in de samenwerking met collega’s. Ook een ondernemer heeft indi-

viduele doelstellingen die hij koppelt aan het succes van zijn bedrijf. Dat 

is prima, zolang de doelstellingen van individuen parallel lopen met de 

overkoepelende doelstelling van het bedrijf. Realiseer je dat je de meeste 

mensen niet meekrijgt door te zeggen dat over drie jaar de winstgevend-
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heid van het bedrijf moet zijn verdubbeld. Formuleer je missie in herken-

bare en motiverende begrippen. Schets medewerkers en klanten in waar-

den die hen aanspreken wat het voor hen betekent als je bedrijf inderdaad 

marktleider zal zijn. Enkele voorbeelden van missies die stakeholders in 

sterke mate aanspreken: 



Walt Disney:  To make people happy

Yahoo:  To connect people to their passions, their communities and the 

 world’s knowledge

Microsoft:  At Microsoft, we work to help people and businesses throughout 

 the world realize their full potential



Wanneer je boodschap niet dergelijke herkenbare en motiverende begrip-

pen uitdraagt, kunnen mensen het idee krijgen dat het alleen maar draait 

om vergroting van je omzet. natuurlijk, het is realiteit dat 

Hoe kan jouw 

de waarde van bedrijven, in ieder geval door de aandeel-

organisatie 

houdersmarkt, in financiële termen wordt gemeten. Maar  bijdragen aan het 

klanten en medewerkers willen om andere redenen aan 

succes van je 

je onderneming verbonden zijn. Een klant wordt niet je 

klanten? 

klant omdat hij wil bijdragen aan het financiële succes 

van je onderneming. integendeel, hij wil het gevoel hebben dat jouw 

bedrijf hém gaat helpen zijn doelstelling te bereiken. Maak dus duidelijk 


op welke manier jouw doelstellingen in zijn voordeel kunnen werken. Alle 

betrokkenen moeten zich kunnen herkennen in de missie van je bedrijf. 

Mensen voelen zich verbonden met je bedrijf als ze het idee hebben dat de 

organisatie belang hecht aan dezelfde waarden als zij.  The job of leadership 

 today is not just to make money, it’s to make meaning.18

Schone kantoren

Een landelijke facilitaire organisatie wil zijn dienstverlening ver-

beteren door zijn klanten te helpen bij het bereiken van hun doel-

stellingen. Men vraagt zich af hoe een schoonmaakorganisatie 

zich moet profileren om dat waar te maken. Het antwoord is snel 

gevonden: een facilitaire dienstverlener zorgt voor een schoon en 

veilig bedrijf. in zo’n omgeving gaan medewerkers met plezier aan 

de slag en komen klanten graag op bezoek. De dienstverlener stelt 

zich expliciet verantwoordelijk voor de uitstraling van de kantoren 

van zijn klanten. Daarmee positioneert de organisatie zich als 

kwaliteitskeurmerk. Een sticker op de deur bij klanten maakt 

bezoekers duidelijk dat in deze gebouwen maximaal gewerkt wordt 
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aan een schone en veilige omgeving. Zo leveren de activiteiten van 

deze dienstverlener een concrete bijdrage aan het succes van zijn 

klanten. 

2.2 Hoe inspireer je mensen? 

Het blootleggen van urgentie is een krachtig middel om in beweging te 

komen, maar vluchten voor pijn mag nooit een doelstelling op zich wor-

den. Je wilt immers voorkomen dat mensen zich gaan gedragen als paar-

den. Deze vluchtdieren lopen niet voor niets langs de weg met oogklep-

pen op. Als ze de andere weggebruikers zien, schrikken ze en kunnen ze 

in blinde paniek de sloot in rennen. Ongeleide angstprikkels kunnen je 

bedrijf in een positie brengen die erger is dan de oorspronkelijke situatie. 

inspiratie daarentegen is een krachtig middel om verandering in de juiste 

richting te bewerkstelligen, juist in die 95 procent van het menselijk 

gedrag die onbewust plaatsvindt. Motivatie die van binnenuit komt, is 

vele malen sterker dan externe stimulansen. Als mensen in een doelstel-

ling geloven en die zich eigen maken, zullen hun prestaties aanzienlijk en 

gericht verbeteren. 

Om je stakeholders te kunnen inspireren, is het noodzakelijk dat je 

eerst zelf op zoek gaat naar inspiratie. Als echte leider zou je niet de hele 

dag aan het werk moeten zijn zoals dat in traditionele zin wordt opgevat. 

Vaak word je zo opgeslokt door de dingen die je denkt te moeten doen, 

dat je weinig tijd overhoudt om na te denken. Maar als je geïnspireerd 

wilt raken en blijven, is het noodzakelijk dat je de ruimte neemt om 

nieuwe ideeën op te doen. Bezoek seminars, ga naar lezingen, zodat je 

over heel nieuwe onderwerpen heel andere meningen hoort. Als je weg 

bent uit het straatje waarin je gedachten zich iedere dag bewegen, kun je 

een frisse kijk op de zaken ontwikkelen. Het is niet toevallig dat de beste 

ideeën niet ontstaan als je aan het werk bent. Ze komen heel onverwacht, 

vaak weet je later niet eens meer waardoor ze opgeroepen werden. Dat 

zegt iets over de momenten waarop je kennelijk in staat bent jezelf te 

ontstijgen. Als jij je altijd laat leiden door je volle agenda, kun je nooit een 

inspirerend leider zijn. Creëer dus zelf inspiratietijd. Eens was dat vrij 

eenvoudig: om zes uur was je thuis en klaar met werken. De hele verdere 

avond kon je nadenken als je dat wilde. Tegenwoordig is de werkdag al 

opgerekt omdat reis- en filetijd wordt gebruikt om te bellen. En in de 

avond gaat het gewoon door; ook e-mail is niet aan werktijden gebonden. 

Je zult dus een bewuste keuze moeten maken om je regelmatig te onttrek-
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ken aan de stroom van bezigheden die je tijd en aandacht opslokken. 

Maak ruimte vrij om je hoofd open te zetten. Dat hoeft echt geen hele 

dagen te kosten. Een echt goed idee heeft niet veel tijd nodig, maar moet 

wel de ruimte krijgen om tot stand te komen. plan tijd in om dingen te 

doen waardoor je  out of the box gaat denken en zorg dat 

Hoe doe jij 

je in die tijd niet gestoord wordt door telefoon of e-mail. 

inspiratie op? 

in het begin zullen mensen om je heen hier aan moeten 

wennen, je doorbreekt immers het vaste ritme. Misschien trekken je 

medewerkers aanvankelijk hun wenkbrauwen op, maar dat is een kwestie 

van een paar maanden. Al snel zal men niet beter weten. idealiter is de 

organisatie zo ingericht dat alles loopt, ook als jij niet aanwezig bent. 

Daarvoor is het nodig dat je zodanig hebt gedelegeerd aan de mensen om 

je heen, dat je zelf niet meer uitvoerend bezig hoeft te zijn. Je kunt nog 

wel op strategisch niveau werken, via een controlerende en ondersteu-

nende functie, maar je zou geen hoofdtaken meer moeten hebben. Op die 

manier speel je jezelf vrij om na te denken. 

Rondloopdagen 

De directeur van de postkantoren trekt een dag per week uit om 

rond te lopen in de stad. Het postkantoor is een retailbedrijf, dus is 

het belangrijk de wensen van het winkelend publiek te kennen. Tij-

dens zijn rondloopdag probeert de directeur te ontdekken waarom 

mensen bij de ene zaak naar binnen lopen en aan een andere win-

kel voorbijgaan. Op deze dag heeft hij wel eens een werklunch of 

andere werkzaamheden, maar vergadertechnisch houdt hij weke-

lijks een dag vrij. Voor hem zijn dat de momenten waarop hij inspi-

ratie opdoet. 

Tijd vrijmaken om zelf inspiratie op te doen, is een uitdaging op zich. 

Maar ervoor zorgen dat ook anderen in de organisatie ruimte ervaren om 

boven de alledaagse dingen uit te stijgen, is nog complexer. De tijd van 

andere leidinggevenden is net zo goed beperkt. De dagelijkse realiteit van 

managers is een meer dan volle werkweek met talloze vergaderingen, tele-

foontjes en andere afspraken. Als je deze mensen wilt inspireren voor een 

nieuwe ambitieuze doelstelling, zul je waarschijnlijk de opmerking terug-

krijgen dat ze al genoeg moeite hebben hun target van vandaag te halen. 

Men ervaart een gemis aan tijd, financiële middelen of de juiste personen 

om dingen visionair te kunnen aanpakken. Mensen denken vanuit het 

patroon van het routinebestaan over de toekomst. Een leider die tijdelijk 
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daaraan weet te ontstijgen en vol inspiratie en frisse ideeën terugkomt, 

landt met beide benen in een organisatie waar iedereen de hele dag heeft 

zitten buffelen in het vaste patroon. Je wilt je goede ideeën door de orga-

nisatie heen spoelen, maar stuit op de realiteit van de dag die het manage-

ment dwingt om te focussen op de dingen die echt gedaan moeten worden 

om het proces gaande te houden. Deze managementlaag heeft het razend 

druk en zit daardoor gevangen in de geijkte patronen. Als gevolg daarvan 

lukt het vaak niet je inspiratie door te laten vloeien naar andere niveaus 

van de organisatie. 

probeer maar eens een vergadering te plannen met een aantal  decision 

 makers uit je organisatie om stevig door te praten over de strategie. iedereen vindt het heel normaal dat de eerste mogelijkheid daarvoor pas vijf 

weken later is. Als het eindelijk gelukt is een datum te plannen met alle 

betrokkenen, komt standaard een aantal mensen te laat binnen. Vervol-

gens gebruikt de helft van de aanwezigen de koffiepauze om te bellen en 

laten anderen hun telefoon aanstaan tijdens de vergadering, omdat ze 

denken een oproep te krijgen die echt niet kan wachten. Als je bovendien 

op een locatie van het bedrijf zelf zit, word je die dag ook nog eens diverse 

keren gestoord omdat een collega een van de aanwezigen moet spreken 

voor iets heel belangrijks. Soms lijkt het wel alsof een dergelijk vernieu-

wingsproces van alle kanten wordt tegengewerkt. Het is lastig mensen uit 

hun doen-modus te halen en ze op een hoger niveau van dromen en den-

ken te krijgen. iedereen jaagt zijn kortetermijndoelstelling na: hoe kan ik 

deze maand nog mijn omzet binnenhalen, mijn facturen de deur uit krij-

gen of mijn it-probleem oplossen? Het spreekt vanzelf dat al deze dingen 

moeten gebeuren. En laten we wel wezen, als leidinggevenden zijn we vaak 

zelf aanstichter van dit gedrag. We sturen mensen aan op kortetermijn-

doelstellingen, waardoor we kortetermijnresultaten krijgen. Daarmee 

lopen we echter het risico dat de continue stroom van alledaagse dingen 

alle aandacht opslokt, waardoor de echt grote problemen buiten beeld 

blijven. Het is de taak van een leider om concrete oplossingen aan te dra-

gen voor dit gemis, om er überhaupt voor te zorgen dat het als een gemis 

wordt ervaren. Er bestaan talloze mogelijkheden om in je bedrijf tijd en 

ruimte voor inspiratie te creëren. Brainstormsessies en externe trainingen 

zijn geëigende methoden, maar het kan ook simpeler: laat je medewerkers 

verplicht een managementboek lezen binnen werktijd. Deze eerste stap 

moet natuurlijk wel een vervolg krijgen in de vorm van concrete actie-

plannen. Toegegeven, het ontwikkelen van deze plannen kost tijd. Maar 

als deze tijd wordt benut om te anticiperen op de toekomst, zal dit uitein-

delijk alleen maar winst opleveren. 
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Een belangrijke stap in het inspiratieproces is dus het scheppen van de 

juiste randvoorwaarden zoals tijd en ruimte. Dit is echter tevergeefse 

moeite als je als leider zelf geen inspirerende basishouding ontwikkelt. 

Realiseer je dat je een voorbeeldfunctie hebt binnen je bedrijf. Veel direc-

teuren geven hier vorm aan door het ‘ware arbeidsethos’ te laten zien. Ze 

zetten hun auto’s in de vroege ochtend op de parkeerplaats en gaan pas 

naar huis als alle werknemers zijn vertrokken. Maar ze vergeten dat de 

aanwezigheid van een leider pas van betekenis is wanneer hij ook betrok-

kenheid en interesse toont. Vooral de manier waaróp je aanwezig bent in 

het bedrijf heeft een enorme impact op je medewerkers. Een leider moet 

zelf de houding en het gedrag uitstralen die hij wil zien bij zijn mensen. 

Als je de afdeling op loopt met je hoofd naar beneden en een strakke blik 

in je ogen, zal dit negatief worden geïnterpreteerd. Dit is zeker het geval 

wanneer de stemming op de afdeling al somber is, bijvoorbeeld vanwege 

tegenvallende resultaten. in een dergelijke situatie kun je als leider op twee 

manieren reageren. Je kunt meegaan in het gevoel van depressie en zor-

gelijk knikken als mensen praten over de werkdruk en de slechte cijfers. 

Daarmee verstevig je de bestaande patronen en het auto-

Hoe geef jij vorm 

matische basisgedrag dat men zich eigen heeft gemaakt.  aan je voorbeeld-

Je kunt ook besluiten een optimistische houding aan te  functie binnen het 

nemen. Door positief te spreken en te doen gaan mensen 

bedrijf? 

positief denken en daardoor verandert hun perceptie. 

Hierdoor zullen ze beter in staat zijn mogelijkheden te herkennen en daar 

met nieuwe energie op te reageren. Geef je medewerkers opbouwende sig-

nalen en stimuleer ze met bemoedigende woorden: ‘Je bent goed bezig. Je 

kunt alles bereiken wat je wilt, zolang je ervoor gaat.’ 

Gemiste kans 

De nederlandse Spoorwegen vervoert dagelijks een omvangrijke 

 captive audience. Momenteel is men bezig met de aanleg van tele-

visieschermen in de trein. De ns pakt dit nogal traditioneel aan, ze 

zeggen: we zijn een vervoersmaatschappij en onze klanten ervaren 

het als een probleem dat ze onderweg weinig actuele informatie 

krijgen over aankomsttijden, overstapmogelijkheden en vertragin-

gen – daarom willen we deze informatie via beeldschermen aan 

onze reizigers verstrekken. De ns maakt afspraken met kpn over 

het realiseren van de beeldschermen. in ruil voor plaatsing van de 

schermen krijgt kpn de rechten om die te gebruiken voor reclame-

boodschappen. Dit is een gouden deal voor kpn, dat een captive 

audience kan aanbieden aan adverteerders. Een kans die de ns aan 

summit  •  55

zijn neus voorbij heeft laten gaan. Door de focus op een probleem 

ziet men de kansen over het hoofd. 

Om je omgeving te inspireren, hoef je geen welbespraakt mens te zijn die 

voortdurend in het middelpunt van de belangstelling staat. Vergelijkend 

onderzoek naar de prestaties van bedrijven wijst onder andere uit dat lei-

ders aan het roer van excellente organisaties vaak bescheiden mensen 

zijn.19 Zij vinden het vooral belangrijk dat het goed gaat met het bedrijf en 

hoeven zelf niet zo nodig op de voorgrond te treden. Deze paradox van 

uitzonderlijk leiderschap zit in een dienstbare opstelling. Als je goed luis-

tert en met je medewerkers communiceert, vloeit hun energie naar je toe 

en kun je die vervolgens omzetten in resultaat voor de onderneming. in 

de totale aanwezigheid voor de gesprekspartners uit zich het charisma van 

de inspirerende leider. Een charismatisch leider gebruikt de energie van 

zijn omgeving en geeft die ook weer terug. Mensen ervaren dat niet alleen 

als warmte, maar ook als kracht. Deze kracht van de leider wordt duidelijk 

wanneer hij aanwezige maar chaotische energie weet te bundelen tot een 

krachtige straal. Een charismatisch leider luistert naar zijn omgeving en 

vertaalt deze informatie naar een heldere boodschap met een duidelijke 

richting. Dat betekent niet dat deze boodschap de leider is komen aan-

waaien en dat hij altijd op alles maar een antwoord moet kunnen geven. 

Ook hier is de leider bescheiden, hij verzamelt mensen om zich heen die 

onder zijn bezieling tot antwoorden komen. 

naast deze dienstbaarheid van de leider is integriteit een belangrijke 

factor bij het communiceren van doelstellingen. Toehoorders prikken snel 

door je enthousiaste verhaal heen als ze het idee hebben dat je er zelf niet 

in gelooft. Of, erger nog, als ze denken dat je hen voorliegt of misleidt. 

Zorg ervoor dat ze hooguit kunnen denken: ik weet niet of hij gelijk heeft. 

Er mag geen twijfel bestaan over de vraag of je zélf in je doelstelling gelooft 

en of je hier eerlijk over bent. Want anders zullen mensen ook andere 

aspecten van je leiderschap in twijfel trekken. Als je totaal voor een doel-

stelling wilt gaan, hecht dat geloof zich in je binnenste. Realiseer je dat dit 

een voorwaarde is om inspiratie authentiek en geloofwaardig over te bren-

gen aan je medewerkers en andere betrokkenen. 

inspireer je omgeving vanuit je eigen kracht. Vertoon geen kopieerge-

drag, daar prikken mensen snel doorheen. ieder mens heeft het in zich om 

op een eigen manier andere mensen te inspireren. Elke ouder is in staat 

zijn kind te motiveren voor het eerst op een fiets te stappen, ondanks het 

feit dat het eng is. Wie herkent niet het beeld van de ouder die mee rent 
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met het kind dat voor het eerst zonder zijwieltjes op zijn fiets rijdt? Een 

prachtig beeld van steun geven en loslaten, van duwen en aanmoedigen. 

Al snel wordt dat gevolgd door samen fietsen, de ouder naast het kind, 

totdat het kind vol trots laat zien dat het helemaal alleen kan fietsen. Het 

kind mag best zien dat de ouder ook angst heeft, maar moet vooral begrij-

pen dat die het fantastisch vindt. Je ziet het kind glunderen omdat het 

voelt als een wereldprestatie. Alle mensen hebben in de basis behoefte aan 

inspiratie. iedereen wil zich speciaal voelen. Allemaal willen we geloven 

in het idee dat er meer is dan we vandaag om ons heen zien. Het is jouw 

taak je medewerkers op het goede punt te raken zodat ze daadwerkelijk in 

beweging komen. 

De kwetsbaarheid van inspiratie

De directeur van een organisatie neemt het initiatief voor een expe-

ditie naar de Mont Blanc. Hij presenteert zijn idee aan het manage-

mentteam. niet iedereen is meteen enthousiast, maar over het alge-

meen vindt men het een goed plan. in een verkoopmeeting worden 

de medewerkers betrokken bij de plannen. Ze kunnen zelfs hun 

klimvaardigheden testen op een heuse klimwand. iedereen krijgt 

de gelegenheid zich in te schrijven voor het avontuur. na een selec-

tieproces blijft een groep van dertig deelnemers over, die gezamen-

lijk op training gaat naar de Ardennen. Drie maanden voordat de 

expeditie daadwerkelijk plaatsvindt, vertrekt de directeur. Zijn 

afscheid blijkt de ultieme test te zijn voor het inspiratieniveau in het 

bedrijf. Zijn de mensen echt zelf geïnspireerd of doen ze mee omdat 

het een initiatief is van de directeur? 

De voormalige financieel directeur neemt de positie in van de 

vertrekkende directeur. in zijn vorige rol steunde hij de expeditie, 

maar als algemeen directeur moet hij ineens zelf de kar gaan trek-

ken, terwijl de expeditie oorspronkelijk niet zijn idee was. En hij 

ziet het al helemaal niet zitten om zelf de berg op te klimmen, daar 

waar de voormalige directeur dat eerst zou doen. Hij komt met 

tegenwerpingen: de expeditie is toch wel duur en er zitten veel risi-

co’s aan. uiteindelijk gaat de beklimming toch door, omdat de 

externe leverancier aangeeft dat hij hoe dan ook een factuur zal 

sturen. Als hij dat niet had gedaan, zou de expeditie waarschijnlijk 

zijn afgelast. 

De eerste directeur was ervan overtuigd dat hij de betrokkenen 

had geïnspireerd, maar toch vielen de plannen na zijn vertrek bijna 

uit elkaar. Kennelijk zat de inspiratie niet diep genoeg. Achteraf 
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bezien had hij het beter anders kunnen aanpakken. Hij had kunnen 

constateren dat er problemen waren in de organisatie: financieel 

gezien zat het tegen. Dit probleem had hij in het bedrijf neer kun-

nen leggen met de vraag of mensen met ideeën wilden komen hoe 

dit aangepakt zou kunnen worden. Dan zouden de mensen zelf 

plannen hebben bedacht die waarschijnlijk langer hadden standge-

houden. Hoe goed het idee van de directeur ook was, het kwam niet 

bij de mensen zelf vandaan. 

Wanneer je mensen wilt inspireren voor het verwezenlijken van ambiti-

euze plannen, moet je er zo veel mogelijk aandacht aan besteden. Visua-

liseer voor alle stakeholders de doelstelling en de route 

Op welke manier 

waarlangs die zal worden gerealiseerd. Als je het doel 

inspireer jij je 

concreet maakt, is dat een bron van inspiratie voor hen. 

omgeving? 

Dat is een van de redenen waarom mensen zo graag naar 

een voetbalwedstrijd kijken: de doelen zijn letterlijk in beeld. Ze zijn 

bereikbaar, je ziet dat het haalbaar is om te scoren. Dat gegeven maakt een 

wedstrijd spannend voor de kijkers. Zo werkt het ook in een bedrijf. Als 

de doelstelling en de (tussentijdse) prestaties voortdurend inzichtelijk zijn, 

inspireert dat mensen en motiveert het ze nog een stapje harder te lopen. 

uit onderzoek is bekend dat meer dan 50 procent van de aandacht van 

mensen gaat naar wat ze zien. Daarentegen gaat minder dan 10 procent 

van de aandacht naar de inhoud van wat er wordt gezegd. Een doelstelling 

die wordt ondersteund met concrete beelden heeft dus veel meer zeggings-

kracht dan een doelstelling die puur mondeling wordt gecommuniceerd. 

Bovendien biedt visualisatie de mogelijkheid de gebruikte beelden ook na 

de presentatie in te zetten. 

Route 101

in 2005 introduceert Eric Rylberg, ceo bij iss, een meerjarenplan 

met de titel Route 101. Dit plan geeft een duidelijke doelstelling: de 

omzet moet groeien naar 101 miljard Deense kronen en ieder land 

dient concreet in te vullen wat zijn bijdrage daarin gaat worden. 

Rylberg maakt er een omvangrijk project van, waarin hij stap voor 

stap aangeeft hoe dit doel kan worden bereikt. in een twee dagen 

durende Senior Executive Conference wordt Route 101 in een over-

weldigende entourage gepresenteerd. Deelnemers krijgen het ene 

mooie verhaal na het andere te horen, er zijn prijsuitreikingen en 

tussendoor kan men genieten van luxe diners en champagne. De 
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hele entourage heeft zo’n impact op de aanwezigen, dat iedereen na 

twee dagen in de startblokken staat om de ambitieuze plannen te 

gaan verwezenlijken. 

Elke deelnemer krijgt twee boeken mee: een strategieboek en 

een  do it yourself action manual. Het laatste boek bevat vragen over 

de acties die iedere manager de komende tijd zelf gaat ondernemen 

om de ambitieuze plannen te realiseren. Het boek is van ongekend 

groot formaat en past in geen enkele aktetas of boekenkast. Er 

wordt zelfs een speciale standaard bij geleverd. De bedoeling is dui-

delijk: het boek moet in het zicht staan, midden in het kantoor van 

iedere deelnemer. Alle klanten en medewerkers die op bezoek 

komen, vragen naar de achtergronden van het opvallende boek dat 

zo’n prominente plaats inneemt in de werkruimte. Zo zijn de mana-

gers zich voortdurend bewust van de nieuwe strategie en worden 

ze regelmatig gedwongen na te denken over hun eigen bijdrage in 

het verwezenlijken van de doelstellingen. 

Je doelstellingen en de weg ernaartoe kun je op oneindig veel manieren 

visualiseren. Geef bijvoorbeeld met een thermometer de maandelijkse 

tussenstand aan of hang op iedere afdeling een overzicht van de actuele 

stand van zaken op het prikbord. Een mooi voorbeeld hiervan is een Busi-

ness Balanced Scorecard waarbij de resultaten met behulp van een ver-

keerslicht tegen de doelstellingen worden afgezet. Stel je een kantoorom-

geving voor waar op de deur van iedere afdeling te zien is of die afdeling 

haar doelstellingen heeft behaald (groen), nog niet heeft behaald maar op 

de goede weg is (oranje) of ver achterblijft (rood). probeer mensen zo veel 

mogelijk aan te spreken op een emotioneel niveau. Een grafiek wordt 

ineens vele malen inspirerender als die vergezeld gaat van een foto waarop 

een juichend team te zien is dat zojuist de overwinning heeft behaald. 

Gezichtsverlies 

De algemeen directeur van een groot bedrijf geeft een van zijn 

managers de taak een budget voor zijn afdeling op te stellen. Vol 

goede moed gaat de manager met de opdracht aan de slag. Twee 

weken later presenteert hij enthousiast zijn plannen aan de direc-

teur. Die is echter niet onder de indruk van zijn voorstel en stuurt 

hem terug met de boodschap dat hij met betere ideeën moet komen. 

Ondanks de inspanningen van de manager wordt de tweede versie 

van het budget ook afgewezen. 
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Tot wel zes keer toe laat de algemeen directeur hem terugkomen, 

voordat hij uiteindelijk akkoord gaat met een grondig gewijzigd 

budget. Het effect is dramatisch. De manager kan zijn medewerkers 

niet inspireren voor een budgettaire doelstelling die niet de zijne is. 

Bovendien lijdt hij gezichtsverlies onder zijn mensen, waardoor zijn 

positie onhoudbaar wordt. Korte tijd later vertrekt de manager dan 

ook naar een andere werkgever. 

De directeur had er ook voor kunnen kiezen akkoord te gaan 

met het – misschien licht gewijzigde – budget van de manager. Hij 

had de verantwoordelijkheid dan volledig bij de manager gelegd: 

het is jouw plan, laat maar zien dat je het kunt waarmaken. De 

manager zou vervolgens alles op alles hebben gezet om samen met 

zijn mensen goede resultaten neer te zetten. 

Het is helemaal mooi als je naast je medewerkers ook hun thuisfront weet 

te inspireren. Vraag werknemers regelmatig hun partner mee te nemen 

In hoeverre dragen  naar het bedrijf. Vreemd genoeg wordt dit bijna nooit 

je medewerkers zelf  gedaan,  terwijl  iedereen  weet  dat  de  mensen  die  het 

verantwoordelijk-

dichtst bij je staan de grootste invloed op je hebben. 

heid voor het 

Betrek daarom het thuisfront van je medewerkers bij het 

realiseren van de 

reilen en zeilen van de organisatie. Geef het bedrijf een 

bedrijfsdoelstellin-

gezicht, laat de partners uit de eerste hand horen wat de 

gen? 

toekomstplannen zijn. Maar al te vaak komen medewer-

kers thuis met verhalen over wat er vandaag allemaal 

weer misging, want het is altijd makkelijk om negatief te zijn of ergens 

op af te geven. Hierdoor kan bij partners een negatief beeld van het 

bedrijf ontstaan. En zelfs als je medewerkers wel een positieve houding 

hebben, vinden ze het vaak lastig hun inspiratie over te brengen op ande-

ren. Met iedere schakel in het communicatieproces wordt de boodschap 

immers vertroebeld. Streef er daarom naar een zo breed mogelijke doel-

groep rechtstreeks te informeren. Zorg ervoor dat in de sociale omgeving 

van je medewerkers een positief beeld bestaat van je organisatie. neem 

het voorbeeld van de incentivereis. Als je wilt voorko-

Hoe inspireer je het  men dat de partner van een werknemer je bedrijf als een 

thuisfront van je 

vijand ziet, is het aan te raden de partner mee te laten 

medewerkers? 

gaan op een incentivereis. De werknemer steekt al zo 

veel tijd en energie in het werk en is al zo vaak van huis. Als het bedrijf 

hem of haar dan ook nog eens tien dagen alleen op pad stuurt, heeft dat 
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een averechtse uitwerking op de partner, die daardoor geen positieve 

stimulans kan geven aan de motivatie van je werknemer. 

 Inspiratie voor het thuisfront

 Bij de voorbereidingen voor de beklimming was het van belang dat 

 de klimmers gesteund werden door de partners en de bredere kring 

 van het thuisfront. Een partner heeft immers veel meer invloed dan 

 iemand die een inspirerend verhaal houdt over een beklimming van 

 de Kilimanjaro. Daarom circuleerde in de verschil ende huishoudens 

 een film over de Kilimanjaro. De film maakte de plannen concreter 

 en maakte de kijkers enthousiast voor de expeditie. 

 Een andere activiteit om het thuisfront te betrekken bij de expe-

 ditie was een barbecue voor de klimmers en hun partners. Hiermee 

 toonden de klimmers respect naar hun achterban. Bovendien leerden 

 de partners de klimmaten van hun mannen kennen, zodat het mak-

 kelijker werd om ook thuis over de plannen te praten. En de partners 

 kregen de gelegenheid met elkaar van gedachten te wisselen over de 

 expeditie. 

Het zou niet realistisch zijn te veronderstellen dat iedereen zich altijd in 

dezelfde mate laat inspireren door een uitdagende doelstelling. Sterker 

nog: op het moment dat je je doelstellingen communiceert naar de orga-

nisatie, zal een aantal mensen al afhaken. Vaak is het 20/60/20-principe 

van toepassing: 20 procent van de mensen is enthousiast en zet zich voor 

de volle 100 procent in om de doelstellingen te behalen, een meerderheid 

van 60 procent staat er min of meer neutraal tegenover en de overige 

20 procent zet de hakken in het zand. Om te beginnen met deze laatste 

groep: het heeft weinig zin hier al te veel energie in te steken. Besteed 

liever aandacht aan de grote neutrale middengroep. Stel jezelf de vraag: 

waarom twijfelen deze mensen nog? Hoe komt het dat ze kennelijk niet 

voldoende geïnspireerd of gemotiveerd zijn? Misschien moet er iets ver-

beterd worden in de communicatie. Veel managers lopen maandenlang 

rond met een idee, laten het rijpen in hun gedachten en menen vervolgens 

dat ze anderen met een toespraak van een uur net zo enthousiast kunnen 

maken als zijzelf zijn. Vaak vraagt het echter veel meer tijd en inspanning 

om mensen mee te krijgen. De groep met koplopers kan daarbij overigens 

een belangrijke rol vervullen. Met hun enthousiasme kunnen deze men-

sen ervoor zorgen dat het draagvlak en de bevlogenheid in de midden-

groep groter worden. Als het goed is, gebruiken ze hun eigen successen 

om anderen te inspireren. natuurlijk is het prettig als een businessunit 
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erin slaagt het klantverloop te halveren, maar het is nog beter als die busi-

nessunit anderen inspireert zodat alle units dit resultaat behalen. Daar-

mee creëer je namelijk stabiliteit en is het succes van je organisatie minder 

afhankelijk van individuele teams of personen. Een mooi voorbeeld is een 

team husky’s dat een slee voorttrekt. De leider van de groep is geleerd 

altijd te blijven trekken en daarmee de rest van de groep te leiden en te 

inspireren. Als dat niet lukt en de groep de moed opgeeft, trekt hij uitein-

delijk alleen de slee en dat zal spoedig zijn fysieke ondergang betekenen. 



naast inspiratie is correctie een adequaat middel om het gedrag van men-

sen te beïnvloeden. Een cultuur van discipline is onmisbaar als je excel-

lente prestaties wilt realiseren. Aan de hand van concrete indicatoren kun 

je mensen waar nodig bijsturen. Effectief management omvat naast het 

stellen van doelen en het tonen van waardering ook het corrigeren van 

ongewenst gedrag.20 Met corrigeren wordt hier bedoeld dat je direct na 

een ervaring of incident duidelijk maakt wat de medewerker fout deed. 

Draai er niet omheen, wees duidelijk, maar niet onnodig hard. Vertel dat 

het je als leidinggevende teleurstelt dit te moeten constateren en geef tege-

lijk aan dat je vol vertrouwen bent dat het niet weer zal gebeuren. Er is een 

mooie manier om je stimulerende gedrag voor jezelf helder te krijgen: doe 

aan het begin van iedere werkdag tien muntjes in je linkerbroekzak en 

verplaats iedere keer als je een medewerker met een inspirerende of cor-

rigerende opmerking of handeling hebt gestimuleerd een muntje naar je 

rechterbroekzak.21 De bedoeling is dat elke dag alle tien muntjes van 

broekzak wisselen. Als dat niet lukt, moet jij je afvragen wat die bewuste 

dag jouw toegevoegde waarde als leider is geweest. Veel leiders zullen zich 

herkennen in het beeld van de hardwerkende directeur die zich de hele 

dag opsluit in zijn kantoor en daar uitermate druk is met 

Hoeveel tijd 

besteed jij dagelijks  ongetwijfeld zeer belangrijke bezigheden. De vraag is of 

aan het inspireren 

je in dat geval de betekenis van het woord leiderschap 

en corrigeren van je  begrijpt. Slechts 20 procent van je dagtaak op jaarbasis 

medewerkers? 

zou moeten bestaan uit het bepalen van de richting en uit 

strategische overleggen. De resterende 80 procent van je 

tijd moet beschikbaar zijn voor het inspireren, complimenteren en cor-

rigeren van de mensen die aan je zijn toevertrouwd. 

De golfpro

Een fanatiek amateurgolfer krijgt les van een pro. Deze doet hem 

voor hoe hij een goede swing kan maken, waarna hij de golfclub 

overhandigt aan de amateur. Diens swing is aardig, maar komt niet 
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in de buurt van de perfectie die de pro heeft laten zien. ‘Oké,’ zegt 

de pro, ‘ik begrijp dat het moeilijk is. Daarom gaan we eerst focus-

sen op een onderdeel van de swing. De rest vergeet je gewoon even, 

dat komt later wel.’ Door deze aanpak raakt de amateur gemoti-

veerd zijn swing stap voor stap te verbeteren. Een uurtje later ont-

moeten ze in de kantine een groep professionele golfspelers. ‘Hoe 

ging het met hem?’ vraagt een van hen, wijzend op de amateurgol-

fer die in het kielzog van zijn leermeester de kantine binnenloopt. 

‘Well,’ antwoordt de golfprofessional, ‘he swings like a pro!’

Hoewel de amateurgolfer weet dat deze opmerking niet helemaal 

volgens de waarheid is, voelt hij zich de rest van de dag geweldig. Als 

je ondersteund wordt in het positieve van de dingen die je doet, heb 

je plezier in het leerproces, ondanks de fouten die je maakt. 

2.3 Hoe blijf je bewegen? 

Veel mensen stoppen morgen met roken en beginnen volgende week met 

sporten. niet dus! in werkelijkheid kun je dingen alleen vandaag veran-

deren. Voor dingen die je uitstelt tot morgen vind je morgen vast wel een 

reden om ze opnieuw uit te stellen. Daarom is het zaak eenmaal geïnspi-

reerde mensen zo snel mogelijk in beweging te krijgen. Wacht niet met 

actie ondernemen totdat alle stappen nauwgezet zijn uitgedacht. Het kost 

zo veel energie alles van tevoren tot in details te bedenken, dat de kans 

groot is dat je nooit van start gaat. Bovendien zul je er in het proces achter 

komen dat sommige dingen in de praktijk toch anders werken dan je 

gedacht had. Zorg dat je voor 80 procent weet wat je te wachten staat en 

bereid je daarop voor. Houd daarnaast ruimte voor de 20 procent die je 

onderweg op je pad zult vinden en waar je op dat moment oplossingen 

voor moet bedenken. Die informatie heb je niet nodig om te besluiten op 

pad te gaan en evenmin om te bepalen of je doel haalbaar is. Als je te lang 

wacht met in beweging komen, kan de inspiratie snel uitdoven en kom je 

weer in een comfortzone terecht. Stel daarom niet uit tot morgen wat je 

vandaag kunt doen.22

Maar hoe zorg je er nu voor dat de vonk van inspiratie wordt omgezet 

in concrete veranderingen? Dit moment tussen inspiratie en beweging is 

heel precair: het kan alle kanten op gaan. Hoe goed een idee ook is en 

hoezeer mensen ook geïnspireerd zijn, er hoeft niet veel te gebeuren of 

men vervalt weer in de oude patronen. Daarom is het van belang meteen 
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actie te koppelen aan momenten van inspiratie. Geef een persoon, een 

afdeling of een groep vrijwilligers de taak dingen uit te zoeken en binnen 

twee weken te rapporteren wat de mogelijkheden zijn. Als mensen er con-

creet mee aan de gang gaan, zullen ze hun inspiratie vasthouden. De kans 

bestaat dat anderen die in de tussentijd verder zijn gegaan met de dage-

lijkse dingen, hun inspiratie zijn kwijtgeraakt. Maar door de activiteiten 

van de groep mensen die zich erin verdiept, beginnen ideeën weer in een 

bredere kring te bewegen en rond te zingen. Maak dus gebruik van de 

energiebron die er is op het moment dat mensen geïnspireerd zijn geraakt. 

Geef mensen gerichte taken en zorg dat ze daar positief over zijn. Zo zal 

de inspiratie van één persoon de inspiratie van een hele groep worden. 



Als leider moet je de richting bepalen, maar vervolgens moet je mensen 

het vertrouwen geven om dat doel te bereiken. Het heeft geen zin mensen 

te inspireren als ze geen ruimte ervaren om creatief invulling te geven aan 

de inspirerende ideeën. in feite is het delegeren van verantwoordelijkheid 

onderdeel van inspirerend leiding geven. Je kunt zelfs zeggen dat delege-

ren een absolute voorwaarde is voor (continuïteit van) inspiratie. Als cha-

rismatisch leider kun je nog zo’n inspirerend verhaal houden, als mensen 

terug op hun werkplek geen mogelijkheden zien om dit handen en voeten 

te geven, is de vonk van inspiratie snel uitgedoofd. Beleg de management-

capaciteiten en -verantwoordelijkheden daarom zo veel mogelijk op een 

lager niveau in de organisatie. Medewerkers die zelf de verantwoordelijk-

heid dragen voor het bereiken van een doel, zullen hun uiterste best doen 

goede resultaten neer te zetten. Zorg dat je in ieder geval je inspiratie 

overbrengt op de laag waar je direct leiding aan geeft. Als managers in de 

middenlaag geïnspireerd zijn, zullen ze dat op hun beurt weer overbren-

gen op de mensen om hen heen. Zo ontstaat het effect van een olievlek van 

inspiratie die zich steeds verder door de organisatie verspreidt. 

in veel gevallen vraagt een manager zijn medewerkers expliciet welke 

problemen zij tegenkomen. Daarmee geeft hij hun de ruimte uitgebreid 

verslag te doen van hun moeilijkheden. Vervolgens verwachten diezelfde 

medewerkers van hun leidinggevende dat hij het antwoord gaat bedenken 

en dit op een presenteerblaadje aandraagt. Veel beter is het om mensen 

niet te vragen naar het probleem, maar naar mogelijke oplossingen. Bij 

voorkeur hanteert een leider de methode van het terugkaatsen. Deze aan-

pak schept een positieve sfeer waardoor men gaat denken in mogelijkhe-

den. Bovendien bevestig je het bestaan van gedelegeerde verantwoorde-

lijkheden door ze bij de juiste persoon terug te leggen. Door deze aanpak 

vallen innerlijke remmingen weg die mensen zouden kunnen hinderen bij 
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het realiseren van hun doelstellingen. Je kunt mensen uit een neerwaartse 

spiraal halen door hun aandacht te verleggen. net als bij een kind dat 

gevallen is: als je het afleidt met een kleurige pleister of een snoepje, is de 

pijn snel vergeten. Wanneer pijn en angst overwonnen zijn, opent dat 

mogelijkheden om met nieuwe moed en energie aan de slag te gaan. De 

focus verschuift dan van het vastzitten in problemen naar het creëren van 

kansen, van beknelde energie naar bewegende energie. Tijd die wordt 

gebruikt om na te denken over de oplossing kan immers niet worden 

gebruikt om na te denken over het probleem. Een mens kan niet tegelijk 

positief en negatief gestemd zijn. Bovendien zal op deze manier een betere 

oplossing worden gevonden omdat mensen die zelf hebben bedacht. En 

– ook niet onbelangrijk – medewerkers slaan dergelijke ervaringen op in 

hun onderbewustzijn. Als ze snel leren, zullen ze de volgende keer niet 

meer met een probleem maar meteen met een mogelijke oplossing aan je 

bureau staan. Een heerlijk moment als leider om hen te kunnen compli-

menteren. 

 Go with the flow

 Voordat Thomas meeging met de expeditie, las hij al 25 jaar boeken 

 over bergsport. Als hij weer eens gelezen had over een ijskoud bivak 

 op 5000 meter hoogte, deed hij zijn boek dicht, knipte zijn bedlampje 

 uit en ging lekker slapen. 

 Hoewel hij er al jaren van droomde ooit zelf een berg te beklim-

 men, nam hij nooit het initiatief deze droom te verwezenlijken. Pas 

 toen hij de plannen voor de Kilimanjaro Expeditie hoorde, kwam hij 

 in actie. Hij besloot in te haken op een beweging die al bestond en 

 maakte zo zijn eigen droom waar. 

Plankje slaan

iedereen kan met de blote hand een plankje doormidden slaan zon-

der brute kracht en zonder zichzelf te bezeren. Dit vraagt wel enige 

oefening, concentratie en vooral geloof. Als je ervan overtuigd bent 

dat het mogelijk is, kun je als het ware door het plankje heen den-

ken. Focus niet op het plankje zelf, de hindernis, maar op wat daar-

achter ligt, het uiteindelijke doel. 

Als je dat kunt, ben ook jij in staat een hele serie plankjes zonder 

moeite of pijn doormidden te slaan. Overigens is het wel raadzaam 

een geschikte houtsoort te kiezen. Je krijgt er spijt van als je een 

plankje van zwaar eikenhout met de blote hand probeert te klieven! 
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 Innerlijke remmingen overwinnen

 Bastiaan wilde op de avond van de toppoging niet klimmen. Als het 

 aan hem had gelegen, was hij in het laatste kamp gebleven. En dat 

 terwijl anderen van ongeduld niet konden slapen en hoopten dat het 

 snel tijd was om te gaan. Tot dan toe was de beklimming Bastiaan 

 enorm meegeval en. De voorgaande dagen had hij steeds gedacht dat 

 het de dag erna wel moeilijk zou worden, in zijn ogen móest de klap 

 een keer komen. Op de laatste avond besefte hij dat het nog maar op 

 één moment zwaar kon worden en dat was diezelfde nacht. Daar-

 door hield hij op te geloven in de doelstel ing en wilde hij niet meer 

 verder. Hij wilde in het kamp blijven. Door positieve stimulansen 

 vanuit het team besloot hij toch mee te klimmen. Als Bastiaan al een 

 was geweest, had hij de top niet gehaald. Het feit dat hij tijdens de 

 beklimming pijn had in zijn knie, was misschien een fysieke uiting 

 van zijn innerlijke weerstand die al die tijd latent aanwezig was. In 

 dat licht was het ook niet zo verwonderlijk dat hij bij de afdaling – 

 toch een flinke belasting voor de knieën – nergens meer last van had. 

 Bastiaan had immers de top gehaald! 

 Hugo, een extreem getrainde sportman, werd tijdens de beklim-

 ming geconfronteerd met de beperkingen van zijn eigen lichaam. Hij 

 was zo teleurgesteld geraakt in zichzelf, dat het leek alsof hij daarin 

 bleef hangen. Diverse keren overwoog hij serieus om te stoppen. Hij 

 zat in een neerwaartse spiraal van lichamelijk falen en doemdenken. 

 Toch heeft hij doorgezet, met hulp van zijn teamgenoten. Uiteindelijk 

 was hij een van de eerste klimmers die de top bereikten. Door men-

 tale remmingen had hij bijna halverwege opgegeven, niet wetend dat 

 hij de capaciteit had om de top te halen. 

Vaak hoef je niet eens zelf beweging te creëren, maar is het veel meer een 

kwestie van inspelen op bestaande beweging. in vechtsporten wordt 

geleerd gebruik te maken van de energie van de tegenstander. in plaats 

van deze energie te blokkeren moet men deze energie in een andere rich-

ting bewegen. Hierdoor kan de kracht van de tegenstander in het eigen 

voordeel gaan werken. Men maakt dus gebruik van energie die er al is. Dit 

principe is net zo goed toe te passen om een organisatie in beweging te 

krijgen. in de markt is voortdurend sprake van dynamiek. Wanneer je stil 

blijft staan, word je door deze dynamiek ingehaald. De kunst is juist 

gebruik te maken van de energie die al in de dynamiek aanwezig is. Laat 

de beweging van buiten komen. Signaleer trends en sluit je daarbij aan. 

En vertoon vervolgens onderscheidend gedrag in deze beweging. 
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De vraag is natuurlijk of je als leider in de gaten hebt welke bewegingen 

er zijn en hoe die je bedrijf kunnen beïnvloeden. Het meegaan in een 

bestaande beweging begint met het herkennen van de beweging; daarna 

volgt het filteren van veranderingen die invloed hebben. Laten we het file-

probleem in nederland als voorbeeld nemen. Een enorme ergernis, maar 

iedereen stort zich toch maar weer iedere werkdag in die file. We stappen 

allemaal rond hetzelfde tijdstip in de auto, met alle frustraties en milieu-

vervuiling van dien. En dat terwijl de technische oplossingen om thuis te 

werken al meer dan aanwezig zijn dankzij internet en snelle netwerkver-

bindingen. Zelfs (beeld)telefoneren en vergaderen kan goedkoop en kwa-

litatief goed vanuit huis met behulp van programma’s zoals Skype. Er zijn 

dus twee mogelijke reacties op het fileprobleem: het probleem passief 

ondergaan en daardoor kostbare productieve tijd verliezen, of het pro-

bleem accepteren en in je voordeel ombuigen. instrueer je medewerkers 

bijvoorbeeld om tot 10 uur ’s ochtends thuis te werken en gebruik te maken 

van internettechnologie. Je kunt het zelfs afdwingen door om 8.30 uur 

Skype-vergaderingen te plannen. De productiviteit van je medewerkers 

zal stijgen in vergelijking met die van de concurrentie. Deze nieuwe cul-

tuur kun je vervolgens benutten om een uiterst modern imago te creëren 

en daarmee je huidige en toekomstig personeel aan je te binden. 

We worden omringd door onbenutte mogelijkheden, alleen zien we die 

vaak niet.23 Zo lag in de wereld van boeken en muziek lange tijd de focus 

puur op alom bekende blockbusters. Wie had gedacht dat de omzet van 

internetbedrijven als Amazon en Rhapsody zou stijgen door het toevoe-

gen van (voor het grote publiek) onbekende titels? in onze  welke onbenutte 

geïndividualiseerde  samenleving  willen  mensen  de 

mogelijkheden 

muziek kunnen luisteren die zij mooi vinden en dat zijn 

bevinden zich in 

lang niet altijd de meest recente tophits. Het heeft heel 

jouw omgeving? 

lang geduurd voordat iemand daar iets mee deed. Maar 

nu blijkt dat hoe meer titels men toevoegt, hoe meer omzet men maakt. 

Dit is overigens mede te danken aan de hedendaagse digitale technologie, 

die het mogelijk maakt om één boek of cd voor één klant te produceren 

en op te sturen. Als iemand in het verleden deze mogelijkheid al zag, 

waren de kosten van kleine oplagen te hoog geweest om die te produceren 

en op voorraad te houden. Zo zijn er ook vandaag talloze onzichtbare en 

ontastbare mogelijkheden om ons heen die we onbenut laten. Ze zijn ver-

bazend logisch, maar bijna niemand ziet ze nog. pas wanneer we buiten 

de bestaande kaders denken, ontdekken we de mogelijkheden. Het is een 

geruststellend idee te weten dat de beweging en de kansen al liggen te 

wachten tot je ze grijpt en ze omzet in inspirerende doelstellingen. 
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 Rek- en strekoefeningen

 Op  een  zeker  moment  tijdens  het  voorbereidingsweekend  in  de 

 Ardennen maakte het team een nordic-walkingwandeling. De leiding 

 van deze activiteit berustte bij de externe begeleider van de berg-

 sportorganisatie. Na afloop van de tocht nam Reinier het heft in han-

 den door aanwijzingen te geven voor rek- en strekoefeningen. Deze 

 actie schiep bij sommige teamleden verwarring. Hij zou op de berg 

 immers hetzelfde gedrag kunnen vertonen en onverwacht de leiding 

 naar zich toe kunnen trekken. Dit probleem werd relatief eenvoudig 

 omgebogen tot een voordeel. Reinier was met zijn achtergrond als 

 sportinstructeur inderdaad prima in staat fysieke oefeningen te lei-

 den. Het enige dat hij nog moest doen was benoemen dat hij dit 

 gedeelte op zich wilde nemen. De bergsportleider ging daarmee open-

 lijk akkoord. Zo werd voor de hele groep duidelijk dat het leiderschap 

 al een voor dat onderdeel tijdelijk werd overgedragen. 

De kunst is jezelf en je bedrijf tot een magneet te maken voor de juiste 

stakeholders. Dit heeft veel te maken met het imago van je bedrijf, dat je 

voor een groot deel zelf kunt opbouwen. Kijk maar naar popsterren: het 

aura rondom hun succes heeft zo veel aantrekkingskracht dat fans er alles 

voor over hebben een handtekening te krijgen van hun favoriete ster. Cre-

eer dus een perceptie van succes rond je bedrijf. Hiermee trek je de juiste 

medewerkers, klanten en leveranciers aan. Daardoor zal je bedrijf beter 

worden en zo breng je als het ware een vliegwiel van succes op gang. Dit 

vliegwiel kan in beweging worden gehouden door het zeer regelmatig 

kleine stimulansen te geven. Vergelijk het met een satelliet die de ruimte 

in wordt gestuurd om gegevens te verzamelen over een onbekende verre 

planeet. De satelliet wordt de ruimte in geschoten en vervolgens in een 

baan rond de aarde gebracht. De aantrekkingskracht van de aarde wordt 

gebruikt om snelheid te ontwikkelen. na een paar rondjes rondom onze 

planeet heeft het toestel voldoende vaart om in een baan naar Mars te 

worden geslingerd. Vervolgens wordt de aantrekkingskracht van deze pla-

neet weer benut om nog verder de ruimte in te gaan. Het 

Hoe maak je jouw 

overwinnen van de zwaartekracht aan het begin van de 

bedrijf tot een 

reis is de grootste prestatie van de hele tocht. Het is een 

magneet voor de 

bizarre gedachte dat 80 procent van de brandstof in de 

juiste stakeholders? satelliet wordt verbruikt in de eerste paar kilometer van 

de immens verre reis. De resterende 20 procent van de satellietbrandstof 

wordt gebruikt om af en toe een kleine koerscorrectie aan te brengen. Dan 

gaat de motor enkele minuten aan, zodat de satelliet kan worden bijge-
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stuurd. Zo is het ook in je bedrijf. Het overwinnen van oude krachten kost 

veel energie. Als de boel eenmaal in gang is gezet, zijn slechts kleine aan-

sporingen nodig om het proces in goede banen te leiden. Wanneer je in 

staat bent je bedrijf in een krachtige beweging te krijgen, heb je in het 

traject daarna minder grote prikkels nodig. Hooguit moet hier en daar 

een correctie of positieve stimulans worden gegeven om de koers vast te 

houden. Als je ervoor zorgt dat mensen blijvend worden geïnspireerd, 

creëer je een  flow in de organisatie die relatief gemakkelijk in stand te houden is. 

 Gebaande wegen

 In 1889 bereikte dr. Hans Meyer als eerste Europeaan Uhuru Peak. 

 Tegenwoordig wagen twintigduizend mensen per jaar een poging tot 

 beklimming van de Kilimanjaro. Ook vannacht stonden er weer 

 klimmers op de top van de berg, terwijl wij in ons comfortabele 

 Nederlandse bed lagen. Dagelijks zijn mensen aan het trainen voor 

 een beklimming. 

 We zien en voelen deze beweging niet, maar ze is er wel. De lokale 

 gidsen, de routekaarten en de latrines zijn resultaten van beweging 

 die eerder al op de Kilimanjaro is geweest. Mensen die plannen heb-

 ben om de berg te beklimmen, maken gebruik van voorzieningen die 

 anderen vóór hen hebben gerealiseerd. 
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strategie  urgentie  mensen  middelen  indicatoren  triomfen

2.1   Pijn en noodzaak

•	 Het vermogen tot verandering is een belangrijke indicator voor 

toekomstig bedrijfssucces. 

•	 Haal mensen uit hun comfortzone door (toekomstige) pijn duide-

lijk te maken. 

•	 Om je doelen te bereiken moet je het bewuste en onbewuste 

gedrag van je stakeholders beïnvloeden. 

2.2   Hoe inspireer je mensen? 

•	 Vluchten voor pijn mag nooit een doelstelling op zich worden. 

•	 Vraag mensen niet naar het probleem, maar naar mogelijke oplos-

singen. 

•	 Een charismatisch leider gebruikt de energie van zijn omgeving 

en geeft die in duidelijke en krachtige vorm weer terug. 

2.3   Hoe blijf je bewegen? 

•	 De  beste  manier  om  mensen  in  beweging  te  krijgen  is  door 

gebruik te maken van energie die al aanwezig is. 

•	 Het overwinnen van oude krachten kost de meeste energie; om 

vervolgens in beweging te blijven zijn slechts kleine prikkels 

nodig. 

•	 Maak je bedrijf tot een magneet voor de juiste stakeholders. 
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Hoofdstuk 3  

mensen

3.1 De kracht van dienend leiderschap

ieder mens – en dus ook iedere leider – heeft zijn sterke en zwakke kan-

ten. niet iedereen heeft het vermogen zelf inspirerende doelstellingen 

voor zijn bedrijf te bedenken. Dat hoeft ook niet. Vaak bestaat het idee 

dat een bestuurder van een organisatie vanuit zichzelf heel duidelijk 

moet weten wat hij wil. Men beschouwt iemand als een krachtig leider 

als diegene zijn duidelijk geformuleerde, persoonlijke visie naar voren 

schuift. Leiderschap wordt gelijkgesteld met het vol zelfvertrouwen zeg-

gen dat je alle antwoorden hebt. En inderdaad, soms kan deze leider-

schapsstijl van pas komen. in bijzondere situaties is het zelfs de enige 

juiste stijl en moet je erop kunnen vertrouwen dat iedereen doet wat jij 

zegt. Zo moeten snel daadkrachtige beslissingen worden genomen als 

het bedrijf zich in een crisis bevindt. Het kan best zijn dat het belang van 

de verschillende stakeholders in zo’n fase tijdelijk aan de kant wordt 

geschoven. Overleven is dan belangrijker dan het evenwicht tussen de 

belangen van alle betrokkenen. Het spreekt vanzelf dat een bedrijf op 

die momenten baat heeft bij autoritair leiderschap. Maar als er geen 

sprake is van een crisissituatie, functioneert een bedrijf vele malen beter 

onder een andere leiderschapsstijl. 

Het is niet verbazingwekkend dat democratie als staatsvorm de meeste 

welvaart oplevert. Een dictatoriale leider maakt per definitie minder intel-

ligente keuzes dan een brede volksvertegenwoordiging. Dit betekent dat 

dictatoriaal geleide bedrijven op termijn altijd het onderspit delven. Goede 

leiders stellen de juiste vragen en komen tot een missie op basis van een 

bijna democratisch proces. natuurlijk is het niet de bedoeling dat iedereen 

zomaar wat roept en zijn werk gaat doen op de manier die hem aanstaat. 

Chaos belemmert de organisatie in het verwezenlijken van de gezamen-

lijke doelstelling. Een bepaalde mate van structuur is een absolute voor-

waarde om doelgericht te kunnen werken. Maar binnen die structuur 

moeten mensen in alle onafhankelijkheid hun mening kunnen uitdragen. 

De mensen in je organisatie komen meer tot hun recht wanneer hun 
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meningen op waarde worden geschat. Zeker, ze bestaan wel, werknemers 

die het prima vinden niet meer dan marionetten te zijn in de handen van 

hun leider. De vraag is echter of je deze mensen in je organisatie wilt heb-

ben als je weet dat ze uit zichzelf nooit iets vernieuwends bedenken. Het 

bedrijf is hier in ieder geval niet mee geholpen. Je wilt immers dat vernieu-

wing in iedere laag van de organisatie plaatsvindt. Als daar geen ruimte 

voor is, zullen juist de beste en meest creatieve mensen uiteindelijk ver-

trekken naar een organisatie die hun inbreng wel waardeert. Creëer dus 

mogelijkheden in de organisatie om ideeën te laten ontstaan, ook als je als 

leider zelf barst van de creativiteit. Vraag je mensen hoeveel ruimte zij 

ervaren om met hun eigen ideeën te komen. Delegeer verantwoordelijk-

heden en beloon goede plannen met serieuze aandacht. Als je medewer-

kers te veel gevangen houdt in jouw visie, verlies je de beste mensen. 

En het zijn juist deze mensen die, mits op de juiste manier geleid, de 

beste resultaten opleveren. Als je dat niet beseft, gaat het vroeg of laat 

verkeerd met je bedrijf. Vaak wordt het product of de organisatie zelf als 

belangrijkste element van het bedrijf gezien. Deze zaken zijn echter kopi-

eerbaar, vervangbaar en tijdelijk. Organisaties zijn niets anders dan ver-

zamelingen van mensen die werken met beschikbare hulpmiddelen. Hoe-

wel deze hulpmiddelen heel specifiek kunnen zijn ( propriety), dan nog zijn ze gemaakt voor mensen. uiteindelijk zijn de mensen de enigen die daadwerkelijk het verschil kunnen maken en waarmee een bedrijf zich kan 

onderscheiden. Een organisatie die te weinig aandacht heeft voor de selec-

tie, loyaliteit en persoonlijke groei van haar medewerkers, gaat haar 

ondergang tegemoet. Een van de mooiste taken van een leider is daarom 

de beste mensen om zich heen te verzamelen. 

Als leider moet je bijna een soort verzamelwoede hebben. Zoals andere 

mensen mooie producten verzamelen, wil je als leider de beste managers 

en uitvoerders om je heen hebben. Een leider geniet wanneer hij zijn beste 

team kan oplijnen voor de strijd. Het geeft hem voldoening te ontdekken 

dat de leden van zijn team elkaar onderling stimuleren, bekritiseren en 

omhoog drijven tot het beste resultaat. Je moet als leider continu op zoek 

zijn naar talent dat het bedrijf beter kan maken. Streef ernaar de beste 

mensen binnen te halen. Veel leiders verzamelen zwakke mensen om zich 

heen zodat ze zelf sterker lijken of omdat ze daarmee 

Verzamel jij sterke  minder tegenspraak verwachten. Je moet sterk in je 

of zwakke mensen 

schoenen staan om leiding te kunnen geven aan sterke 

om je heen? 

mensen. Het aanstellen van jaknikkers mag het leven 

dan wel makkelijk maken, je behaalt er geen successen mee. Het is een 

grote misvatting dat een team betere resultaten neerzet als er minder dis-
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cussie is. Een goede coach kiest de beste voetballers die op de juiste plek 

in het team hun bijdrage kunnen leveren. Een coach moet zelf niet beter 

kunnen voetballen dan alle individuele voetballers. De sterkste managers 

staan niet alleen open voor de inbreng van hun medewerkers, ze vragen 

er zelfs om. 

Een groot risico voor iedere leider is dat hij te veel vervuld is van zijn 

eigen ideeën en minder oor heeft voor de ideeën van anderen. Daar komt 

bij dat een leiderspositie een bepaalde autoriteit met zich meebrengt. Men-

sen zijn geneigd te denken dat iemands ideeën goed zijn alleen al om het 

feit dat die persoon de leider is. Vervolgens denkt de leider: ik krijg geen 

weerwoord, dus zal het wel een goed plan zijn. Of zijn medewerkers heb-

ben wel twijfels, maar durven hun mond niet open te doen als ze zelf geen 

betere ideeën hebben. Een goede leider is in staat zichzelf te ontstijgen en 

mensen aan te nemen die tegen hem zijn opgewassen. natuurlijk, je kunt 

ervoor kiezen alleen mensen aan te nemen die minder sterk zijn dan jij-

zelf. Maar dan zul je twee keer zo hard moeten werken om je eigen tekort-

komingen te compenseren. Krachtige mensen zullen tegengas geven en 

kritiek leveren. Als je ze weet te stroomlijnen, kunnen deze krachten in 

het voordeel van de organisatie gaan werken. Erken dus dat je als leider 

niet de beste bent op veel gebieden, hoe lastig dat soms ook is. Aan de ene 

kant moet je naar buiten gericht en visionair zijn, aan de andere kant moet 

je de bescheidenheid hebben te erkennen dat de meeste mensen met wie 

je samenwerkt het beter weten dan jij. Sommige leiders schieten in een 

kramp als ze het idee krijgen dat hun mensen op een bepaald gebied meer 

weten of kunnen dan zijzelf. De kracht van een goede leider ligt echter 

juist in het aanvaarden dat ideeën van anderen soms beter zijn dan die 

van hemzelf. Heb een compleet vertrouwen in mensen die in het centrum 

van hun expertise zitten. Accepteer dat ze het kunnen en geef hun daar 

bovendien positieve feedback over. Ook al is iemand expert, hij is en blijft 

een mens die wil horen dat hij het goed doet. 

Leiders die bang zijn dat hun eigen positie wordt aangetast als ze de 

beste mensen in dienst nemen, hebben vaak last van een gebrek aan zelf-

vertrouwen. Ten onrechte, want als het goed is, heb je al een natuurlijk 

gezag vanuit je positie als leidinggevende. Bovendien, wanneer een mede-

werker ervaart dat hij de ruimte krijgt om succesvol te zijn, waarom zou 

hij dan de autoriteit van zijn leidinggevende willen ondermijnen? Als je 

niet kunt handelen vanuit vertrouwen in andere mensen en in jezelf, moet 

je je afvragen of je wel een goede manager bent. Wees liever trots op het 

feit dat je met de beste mensen de beste prestaties weet neer te zetten. Zelf 

deel je in het succes van je ondergeschikten, omdat je met jouw manage-
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mentkwaliteiten het beste uit hen weet te halen. Communiceer dus ook 

naar buiten toe dat het jouw stijl van leidinggeven is om alleen met de 

beste mensen te werken. Als je dat duidelijk maakt, zullen mensen jouw 

aanpak gaan zien als een persoonlijke kracht. 

 Follow the leader

 De Kilimanjaro Expeditie was het idee van Aron. In die zin was hij 

 de leider van de hele onderneming. Maar op het moment dat de 

 eerste stappen op de berg werden gezet, nam Menno als professionele 

 bergbeklimmer de leiding over. Op dit gedeelte van de expeditie had 

 hij meer ervaring en was hij beter in staat de groep te leiden. 

 Het zou vreemd geweest zijn als Aron op dat moment had verteld 

 wat er moest gebeuren. Hij had juist iemand meegenomen die daar 

 veel beter in was. Daarmee werd het algehele leiderschap van Aron 

 niet bedreigd. Iedereen wist dat het gedelegeerd leiderschap was tij-

 dens de beklimming. Menno kon en wilde nooit de verantwoordelijk-

 heid krijgen voor de totale expeditie. 

We hebben de neiging vol bewondering te kijken naar het uiterlijk vertoon 

en de sterallures van bekende ondernemers. Rondom autoritaire, krach-

tige leiders hangt een aura van succes en roem. in alle omstandigheden 

lijken deze visionaire mensen te weten wat het beste is voor hun bedrijf. 

Daarom dulden ze vaak geen tegenspraak van hun medewerkers. Ze stel-

len dat hun mening de enige juiste is en verwachten dat iedereen daarin 

meegaat. Als iemand het niet met hen eens is, prima, dan doen ze het wel 

zonder diegene. Daar wordt echter een grote misrekening gemaakt. Elk 

besluit, hoe visionair en inspirerend ook, wordt beter naarmate meer 

mensen in alle vrijheid hun mening erover kunnen geven. iedere onaf-

hankelijk ingebrachte mening verbetert de beslissingen die uiteindelijk 

genomen worden. Wanneer je de inbreng van anderen definieert als tegen-

spraak, creëer je tegenstellingen die in werkelijkheid niet bestaan. Elk 

individu levert met zijn stelling immers een opbouwende bijdrage aan de 

besluitvorming. Al deze afzonderlijke bouwstenen vormen samen een 

constructie die altijd de kwaliteit van de mening van een enkeling over-

treft. Het bewijs daarvoor wordt geleverd door een overtuigende studie 

van James Surowiecki. uit dit onderzoek blijkt dat het oordeel van een 

dominante expert het altijd aflegt tegen de cumulatieve kennis van een 

groep, mits deze groep divers is samengesteld en ieder de kans heeft zijn 

eigen mening te vormen en onafhankelijk in te brengen.24 Het is gewoon-

weg onmogelijk dat een individu, hoe slim ook, een betere strategie kan 
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bedenken dan een grote groep mensen die de ruimte en veiligheid krijgen 

hun onafhankelijke mening in te brengen. 

Deze uitkomst is in tegenspraak met gangbare opvattingen over leider-

schap. Zelfs Surowiecki twijfelde aanvankelijk aan zijn eigen bevindingen. 

Het idee dat leiders het altijd beter moeten weten dan anderen zit vastge-

roest in ons denkpatroon. Diverse proeven bewezen echter keer op keer 

dat een menigte het altijd beter weet dan een individu. Ook directeuren 

zijn mensen, misschien met bovengemiddelde vaardigheden, maar net zo 

goed met fouten en blinde vlekken. Het onderzoek van Surowiecki biedt 

dan ook een logische verklaring voor de bevindingen van Jim Collins. Hij 

geeft in zijn boek  Good to Great een beschrijving van bedrijven die excellente resultaten weten te boeken. De leiders van deze organisaties blijken 

niet van het soort dat je misschien zou verwachten. uitmuntende leiders 

kenmerken zich niet door dictatoriaal leiderschap. Ze zijn  In hoeverre stel jij 

niet vaak in het nieuws en profileren zich niet met stevige 

je op als een 

persoonlijke standpunten. Veel eerder zijn ze bescheiden 

dienend leider? 

personen  die  vanuit  een  enorme  gedrevenheid  hun 

bedrijven tot grote resultaten brengen. Deze leiders vinden het niet nood-

zakelijk zelf constant in de schijnwerpers te staan. Liever verzamelen ze 

sterke mensen om zich heen en geven hun de gelegenheid zich te onder-

scheiden en triomfen te behalen. Met dienend leiderschap blijk je dus de 

beste bedrijfsresultaten te kunnen boeken. 

Wanneer een medewerker een nieuw plan presenteert, wordt dat door 

iedereen kritisch bekeken en staat men klaar om de zwakke punten te 

ontdekken. Veel leiders vinden dat hun medewerkers in staat moeten zijn 

hen te overtuigen van hun eigen plannen of ideeën. En natuurlijk mag je 

een bepaalde overtuigingskracht verwachten van sterke mensen om je 

heen. Maar vergeet niet dat je als leider vanuit je positie al een bepaalde 

autoriteit hebt. Als je bovendien verbaal sterk bent, kan het zomaar zijn 

dat een fantastisch plan van een van je medewerkers sneuvelt in het ver-

bale geweld. Sommige leiders zeggen dan: ‘Blijkbaar is het een verkeerd 

plan, want als het idee bij mij aan tafel al stukloopt, zal het in de markt 

zeker niet overeind blijven.’ Maar daarmee verliezen ze de realiteit uit het 

oog, want in geen enkele organisatie werken alleen maar inhoudelijk en 

verbaal geweldige mensen, terwijl toch iedere medewerker wel een goed 

idee kan hebben. Door het autoritair onderschoffelen van het idee ver-

dwijnt het goede idee en tegelijk ook de motivatie van de werknemer. 

Waarschijnlijk zijn de mensen in jouw bedrijf gemiddeld genomen net zo 

goed als die in iedere andere organisatie. Sterker nog, het is heel goed 

mogelijk dat de beste mensen niet eens voor je willen werken als je hun 
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ideeën continu probeert onder te schoffelen. Het mag nooit de basishou-

ding van een leider zijn de ideeën van zijn medewerkers onderuit te halen. 

ieder goed plan moet een kans krijgen. Als leider heb je de taak een goed 

plan nog beter te maken en te wapenen tegen kritiek van buiten. Dit moet 

je overigens niet zelf willen doen. Help je medewerkers over alle aspecten 

van het plan nog eens goed na te denken door ze vragen mee te geven. 

Zelfs als iemand echt een slecht idee naar voren brengt, moet je hem com-

plimenteren met het feit dat hij initiatief heeft getoond. Vervolgens kun je 

concreet onderbouwen waarom zijn plan niet toereikend is. Zo weet je 

medewerker ook aan welke criteria een goed plan moet voldoen en kan hij 

daar de volgende keer rekening mee houden. 

natuurlijk is het je functie als leider richting te geven, doelen te stellen 

en mensen daarvoor te inspireren. Het coachen en faciliteren van je mede-

werkers is echter minstens zo belangrijk. Daarvoor moet je de kunst van 

het loslaten onder de knie zien te krijgen. Faciliteer processen waarin zo 

veel mogelijk mensen hun onafhankelijke input kunnen geven. Laat men-

sen niet alleen hun ideeën geven over de inhoud van besluiten, maar bij-

voorbeeld ook over de manier waarop de resultaten van dat besluit geme-

ten gaan worden. Zorg dat de individuele mening van mensen altijd met 

respect wordt benaderd. Een idee mag alleen aan de kant worden gezet als 

het onmogelijk, immoreel of niet serieus is. Aan alle andere opvattingen 

moet ruimte worden gegeven. Als dat consequent gebeurt, zullen in het 

groepsproces vanzelf de beste ideeën boven komen drijven. Wees daarbij 

wel alert op het verschijnsel groepsdruk. De individuele mening kan in het 

gedrang komen als een groepslid een dominante positie inneemt door zijn 

functie of zijn gedrag. Mensen komen dan in de verlei-

Kunnen jouw 

ding om mee te gaan met deze persoon of met de meer-

medewerkers in alle  derheid van de groep. in dat geval vervalt de wijsheid van 

vrijheid hun mening 

inbrengen in de 

de menigte. Druk je mensen dus op het hart vooral hun 

besluitvorming? 

eigen mening te geven. in spannende gevallen kun je zelfs 

besluiten over te gaan tot een anoniem stemproces. Of stel 

het nemen van een besluit uit tot na de vergadering. Vraag je medewerkers 

in de tussentijd individueel bij je langs te komen om hun mening te geven. 

Deze kun je vervolgens anoniem meenemen in je besluitvorming. Vind 

manieren om je organisatie zo in te richten dat mensen in alle vrijheid en 

veiligheid hun bijdrage aan de besluitvorming kunnen leveren. 

Het Asch-experiment

in de jaren vijftig van de vorige eeuw voerde Solomon Asch onder-

zoek uit naar de rol van sociale druk bij meningsvorming. proef-
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personen kregen een aantal lijnen te zien met de vraag welke van 

de lijnen aan de rechterkant even lang was als de lijn aan de linker-

kant (zie  afbeelding 3.1). in iedere groep zaten enkele rolspelers aan 

wie van tevoren was gezegd dat ze een verkeerde lijn moesten aan-

wijzen. De proefpersonen wisten natuurlijk niet dat hun groepsge-

noten moedwillig het foute antwoord gaven. in een derde van de 

gevallen gingen de proefpersonen mee in het overduidelijk foute 

standpunt van de rolspelers. Maar ook veel van degenen die bij hun 

eigen juiste mening bleven, vermeldden na afloop van het experi-

ment dat ook zij druk hadden ervaren. 

 Afbeelding 3.1

 Een wijs besluit

 Op de tweede dag van de beklimming zou het team naar Shira 

 Camp 2 klimmen. De fysieke toestand van enkele klimmers liet ech-

 ter te wensen over. Daarom vroeg de expeditieleider aan de groep of 

 men het oorspronkelijke klimplan wilde blijven volgen. Alle klim-

 mers konden hun mening geven. Naar aanleiding van deze input 

 werd besloten die dag niet verder te gaan dan Shira Camp 1. Zo werd 

 een extra rustmoment ingebouwd. Hierdoor kon de volgende dag het 

 voltallige team de tocht voortzetten. Als men dit besluit niet had 

 genomen, zouden drie klimmers de beklimming waarschijnlijk vroeg-

 tijdig hebben moeten staken. 

De kracht van een goed besluit zit in de combinatie van uiteenlopende 

gezichtspunten. Wanneer het besluit van een groep tot stand komt vanuit 

summit  •  77

een echt groepsproces, is het niet de individuele kwaliteit van een groeps-

lid – zelfs niet van een directeur – die telt, maar juist het feit dat de groep 

bestaat uit mensen met verschillende kwaliteiten. Daarom moet een leider 

een verscheidenheid van medewerkers aantrekken en die groep in een 

min of meer democratisch proces belangrijke beslissingen laten nemen. 

Daarmee zal hij betere bedrijfsresultaten neerzetten dan een uitermate 

intelligente en charismatische ceo. 

De meeste mensen hebben de natuurlijke neiging gelijkgestemden om 

zich heen te verzamelen. Het is immers gemakkelijk mensen in je ideeën 

mee te krijgen als ze dezelfde visie hebben als jij. De beste 

Hoe zorg je ervoor 

dat al jouw 

resultaten ontstaan echter juist als er vanuit verschillende 

medewerkers hun 

invalshoeken naar een onderwerp wordt gekeken. Verza-

eigen mening 

mel dus mensen om je heen met andere kernkwaliteiten 

geven? 

dan jij zelf hebt om je team zo sterk mogelijk te maken. 

Daarmee accepteer je dat er mensen bij zijn met een 

andere visie dan jij, waardoor de dingen die je doet ter discussie staan. 

Maar vanuit die discussie word je alleen maar krachtiger. Als iedereen het 

altijd met elkaar eens is, voegt dat niets toe. Kijk naar de positieve aspec-

ten van verschillen in achtergrond, kennis en ervaring. Teamleden kun-

nen elkaar door hun onderlinge verschillen juist prima aanvullen. 

De waarde van het verschil

Een reiziger komt aan op een station en ziet twee klokken naast 

elkaar hangen. Ze wijzen beide een andere tijd aan. De man vraagt 

aan de perronwachter: ‘Waarom geven die klokken verschillende 

tijden aan?’ Waarop de perronwachter antwoordt: ‘Als ze dezelfde 

tijd zouden aangeven, zou ik maar één klok nodig hebben.’

Belangrijk is dat ieder mens vanuit zijn eigen kracht werkt. Als twee men-

sen een compleet andere visie hebben, zullen ze echter altijd moeite heb-

ben daarover met elkaar te praten. De eerste stap naar een succesvolle 

samenwerking is erkenning van het feit dat ze verschillend in elkaar zit-

ten. Vervolgens zullen ze elkaar daarin moeten accepteren en niet moeten 

verwachten dat anderen net zo gaan denken als zijzelf. Het mooiste is als 

ze gaan inzien dat onderlinge verschillen een krachtbron vormen. Mensen 

die twintig jaar bij een bedrijf werken, hebben vaak een mening die kort-

zichtig en vastgeroest is in de ogen van een kersverse directeur. Maar zij 

weten bijvoorbeeld wel de praktische gevolgen van een besluit voor hun 

afdeling haarscherp in beeld te brengen. Ze kunnen de directeur dingen 
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vertellen die hij zelf nooit zou hebben bedacht. Juist door hun verschei-

denheid zijn mensen samen sterker. Zorg dus voor aanvullende compe-

tenties binnen een team. 

1 + 1 = meer dan 2

in de directie van een groot bedrijf werken de algemeen directeur 

en de directeur sales & marketing nauw samen. De eerste is gewend 

om met operationeel gedrag winstverbetering te realiseren. Vanuit 

die houding en op basis van zijn ervaringen in het verleden heeft 

hij de positie van algemeen directeur bereikt. De directeur sales & 

marketing heeft een commerciële achtergrond en richt zich meer 

op strategie. in de loop van de tijd ontstaat verschil van mening 

over hoe het bedrijf moet worden aangestuurd. Waar de een vooral 

wil controleren en beheersen, vindt de ander het belangrijker men-

sen de vrijheid te geven bij het uitvoeren van hun opdrachten. Er is 

dus sprake van grote verschillen in managementstijl. Deze verschil-

len beschouwen beide mannen als een probleem en er ontstaat veel 

discussie. Allebei vinden ze dat de ander niet het juiste gedrag ver-

toont. En allebei vinden ze dat zij degene zijn die gelijk heeft, op 

basis  van  eerdere  successen  met  de  eigen  visie  en  het  eigen 

gedrag. 

Deze situatie heeft grote impact op de groei en het imago van 

het bedrijf en eveneens op hun persoonlijke situaties. niet veel later 

bevinden beide mannen zich in de absurde positie dat ze allebei 

werkloos zijn, terwijl ze even daarvoor nog een riante directieposi-

tie bekleedden. Als ze beiden wat afstand hebben genomen, zien ze 

nog steeds de verschillen. Alleen definiëren ze die dan op een 

andere manier: ‘Wat mooi dat wij verschillend zijn, want dat bete-

kent dat wij elkaar kunnen aanvullen en een sterk team kunnen 

vormen.’ Samen besluiten ze een bedrijf op te richten en daarbij 

juist gebruik te maken van de onderlinge verschillen. De sales & 

marketing-man bedenkt een mooi plan, maar krijgt er pas vertrou-

wen in als ook de ander enthousiast blijkt te zijn. Als een financiële 

man enthousiast is over een commercieel idee, moet het immers 

wel een goed idee zijn. 
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3.2 Wie neem je mee? 

De mensen in je bedrijf zijn cruciale factoren die het verschil kunnen 

betekenen tussen succes en falen. Het is dan ook een bizar gegeven dat de 

meeste managers meer tijd besteden aan het uitzoeken van een leaseauto 

dan aan de selectie van een nieuwe medewerker. Meestal is werving en 

selectie ondergebracht bij de afdeling personeelszaken, ook bij verkoop-

organisaties. Deze afdeling werft voor alle disciplines en richt zich vooral 

op een match tussen het cv van een kandidaat en het profiel dat de orga-

nisatie heeft opgesteld. in de voorselectie is dat zeker nodig. Maar het 

gebeurt nog vaak genoeg dat men ook in een vervolggesprek regel voor 

regel het cv naloopt, terwijl die informatie er in deze fase nauwelijks toe 

doet. Het is bewezen dat een ongestructureerd selectiegesprek uitsluitend 

aan de hand van een cv een voorspellende waarde heeft van maximaal 

38 procent.25 Dit betekent dat een kandidaat die aangenomen wordt op 

basis van zo’n gesprek, slechts 38 procent kans van slagen heeft in je 

bedrijf. Ook als je in een gesprek een ‘goed gevoel’ hebt bij de kandidaat, 

is de voorspellende waarde gering. Je kunt in een oogwenk bepalen of het 

klikt met iemand of niet, maar dat is iets anders dan inzicht krijgen in de 

competenties en vaardigheden van die persoon. En toch laten we de toe-

komst van het bedrijf vaak afhangen van de optelling van 

Hoeveel tijd 

ons buikgevoel en het cv van de kandidaat. Deze misvat-

besteed jij aan de 

selectie van nieuwe  ting kan het bedrijf duur komen te staan. Zo is het een 

medewerkers? 

gegeven dat binnen een jaar een ruime meerderheid van 

alle nieuw aangenomen verkopers weer vertrekt. in die 

tijd hebben ze trainingen gevolgd, zijn ze bij klanten op bezoek geweest, 

maar hebben ze nauwelijks iets gepresteerd. Dit kost de organisatie geld, 

misschien zelfs klanten – en daarmee toekomstig geld. Je kunt het je dan 

ook niet veroorloven te weinig aandacht te besteden aan de selectie van je 

medewerkers. Met een goed selectieproces kan het verlooppercentage aan-

zienlijk worden teruggebracht. 

Selectie moet niet gaan over wat iemand  al kan, maar over wat diegene 

 nog gaat kunnen. Vaak wordt met name gekeken naar de opleiding en de 

werkervaring van de kandidaat. De aandacht gaat vooral uit naar gege-

vens uit het verleden, terwijl de betekenis daarvan gering is. Je wilt immers 

niet weten wat iemand heeft gedaan, maar wat hij nog kan gaan betekenen 

voor jouw bedrijf. natuurlijk kun je in dat opzicht relevante informatie 

afleiden uit het cv. prestaties uit het verleden geven een indicatie van de 

competenties van de kandidaat. Maar echte competentie meet je toch met 

een intelligentietest, die met een voorspellende waarde van 51 procent het 
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meest effectieve testmiddel blijkt te zijn. uit de werkervaring en andere 

activiteiten kun je afleiden in hoeverre hij of zij prestatiegedreven is. Ook 

de gemiddelde tijd dat iemand ergens gewerkt heeft, is een belangrijke 

indicator. Je moet je afvragen of je iemand wilt aannemen die in drie jaar 

zes verschillende banen heeft gehad of juist vijftien jaar bij dezelfde werk-

gever heeft gewerkt. Buiten deze informatie bevat een cv echter weinig 

voorspellende waarde. Veel spannender is het te vragen naar de ambities 

van de kandidaat: waar wil hij over tien jaar staan, welke dromen wil hij 

verwezenlijken? Als je dat doet, ontstaat een veel beter beeld van hoe 

iemand in elkaar zit. Bovendien krijg je boven tafel of de dromen van de 

kandidaat passen bij de dromen die je hebt voor je bedrijf. 

Stel jezelf verder de vraag welk basisgedrag je bij je medewerkers wilt 

zien. Een kandidaat die in staat is de gevraagde werkzaamheden te doen, 

is niet per definitie een geschikte kandidaat. Veel meer dan kennis of 

ervaring zegt het gedrag van een mens namelijk iets over zijn of haar 

kwaliteiten. iemand die geen inhoudelijke kennis heeft maar wel een 

goede houding, kun je veel beter aannemen dan iemand die alles weet van 

je producten, maar niet het gewenste gedrag vertoont. Dit basisgedrag is 

te testen in assessments, waarbij kandidaten casussen krijgen voorgescho-

teld met de vraag wat zij zouden doen in die situaties. Aan de hand van de 

reacties van een kandidaat krijg je snel en eenvoudig inzicht in het gedrag 

van die persoon. 

Een succesvolle match tussen bedrijf en werknemer wordt verder voor 

een belangrijk deel bepaald door de mate waarin iemand past binnen de 

structuur en de cultuur van je bedrijf. Sommige mensen hebben een 

strakke cultuur nodig, anderen juist een omgeving die ruimte biedt aan 

hun creativiteit. Het is van belang dat je weet welke bedrijfscultuur nodig 

is voor het bereiken van je doelen. Dan ken je ook de waarden en normen 

die de beste basis vormen voor het succes van je bedrijf. Ga vervolgens op 

zoek naar medewerkers die niet alleen competent zijn, maar ook daadwer-

kelijk aansluiting vinden bij de kernwaarden van je bedrijf. Haal mensen 

binnen die de passie van het bedrijf delen. Bij selectie aan de poort kun je 

kandidaten testen op waarden als zelfwerkzaamheid en eerlijkheid. Ook 

de persoonlijkheid van mensen is een belangrijke indicator voor toekom-

stig succes. Hoe belangrijk vind je eigenschappen als stressbestendigheid, 

veranderingsgezindheid en teamgeest. Wanneer je dat helder hebt, weet 

je welke eigenschappen je terug wilt zien bij je medewerkers. in de praktijk 

moet je het lef hebben mensen af te wijzen die niet aan je eisen voldoen. 

Dit klinkt hard, maar in werkelijkheid is het niet meer dan logisch. Een 

(toekomstige) werknemer komt niet tot zijn recht in een omgeving die 
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voortdurend dingen van hem verwacht die buiten zijn expertisegebied 

liggen. 

Het afnemen van relevante testen op het gebied van competenties, 

vaardigheden en waarden en normen is een beproefd middel voor een 

goede  selectie.  Als  je  alle  testresultaten  op  een  consequente  manier 

welk basisgedrag 

gebruikt, kun je de slagingskans van een selectieproce-

wil je zien bij jouw 

dure verhogen naar maximaal 56 procent. in feite is ieder 

medewerkers? 

selectiegesprek een assessment waarin je een totaalplaatje 

van de kandidaat wilt krijgen. Dit zal niet lukken als je 

het gesprek op zijn beloop laat. Het succes van een selectiegesprek wordt 

voor 90 procent bepaald door de voorbereiding. Veel mensen zeggen bin-

nen enkele minuten te weten of iemand geschikt is voor een bepaalde 

functie.  Maar  je  moet  gevoelens  van  sympathie  niet  verwarren  met 

geschiktheid van de kandidaat. probeer het selectieproces daarom zo veel 

mogelijk te objectiveren. Twijfel over de geschiktheid van een kandidaat 

kun je grotendeels voorkomen door vooraf duidelijke criteria op te stellen. 

Verdiep je in de functie en vraag je af welke eigenschappen, vaardigheden 

en houding je wilt zien bij de kandidaat. Ken vervolgens een weging toe 

aan deze elementen: wat  moet je terugzien bij de persoon die je gaat kie-

zen, wat  wil je graag terugzien en wat vind je  aardig om terug te zien? 

Maak een overzicht van al deze aspecten met hun wegingsfactoren en 

gebruik dit om iedere kandidaat afzonderlijk te beoordelen. 

Het is van belang dat je in het gesprek met je vragen de juiste antwoor-

den boven tafel krijgt. Een vraag als ‘Ben je een goede verkoper?’ kun je 

net zo goed niet stellen, want iedereen zal ja zeggen. Stel liever open vra-

gen die de kandidaat uitnodigen met een verhaal te komen. in de loop van 

het gesprek kun je de kandidaat vervolgens regelmatig vragen bewijzen te 

leveren voor wat hij zegt: ‘Je geeft aan dat je een goede verkoper bent. Kun 

je verkoopcijfers laten zien waaruit dat blijkt?’ Op die manier krijg je de 

juiste gegevens, die je systematisch kunt ordenen. Met deze objectieve 

methode ben je in staat aan het eind van de rit een goed gefundeerde 

beslissing te nemen. 

Ook het verloop van een selectiegesprek kun je grotendeels van tevo-

ren bepalen. Meestal zul je in het gesprek diverse rollen moeten vervullen. 

Je wilt niet alleen een indruk krijgen van de kandidaat, maar tegelijk ook 

je bedrijf verkopen en daarnaast jezelf positioneren als leidinggevende. 

Maak bij de voorbereiding en in het gesprek zelf duidelijk onderscheid 

tussen  de  verschillende  fasen.  Daarmee  schep  je  ruimte  om  het  ene 

moment een positief verhaal te houden over je bedrijf en het volgende 

moment kritische vragen te stellen aan de kandidaat. Als je deze stappen 
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consequent volgt, zal de uitkomst van een selectiegesprek altijd een dui-

delijk ja of nee zijn. Dit betekent niet dat je alleen kandidaten moet aan-

nemen die voor honderd procent voldoen aan het func- In hoeverre hanteer 

tieprofiel,  want  je  kunt  uiteindelijk  ook  kiezen  voor 

je objectieve 

iemand die nog dingen moet leren. Maar dat doe je dan 

criteria bij de 

wel op basis van feiten waaraan je weloverwogen een 

selectie van 

weging hebt toegekend. Met het besluit om iemand aan 

medewerkers? 

te nemen komt er niet alleen een eind aan een selectie-

proces, maar wordt ook een start gemaakt met een ontwikkeltraject voor 

de nieuwe medewerker. Formuleer dus meteen concrete ontwikkelpunten 

en plan bewust meetmomenten waarmee je de vorderingen van de nieuwe 

medewerker bijhoudt. Bespreek dit alles in alle openheid en overleg hoe 

hij of zij maximaal succesvol kan worden binnen het bedrijf. 

 Wie neem je mee naar boven? 

 De Kilimanjarogangers gingen ieder op een eigen manier om met de 

 doelstelling het dak van Afrika te beklimmen. In het gedrag van 

 diverse teamleden kwam hun basishouding tot uiting. 

 David raakte niet al een zelf geïnspireerd, zijn enthousiasme had 

 ook een aanstekelijke uitwerking op de anderen. Een mooie il ustratie 

 van zijn bevlogenheid was het feit dat hij voorafgaand aan de expe-

 ditie enkele nachten op slaapmatjes heeft gelegen om uit te vinden of 

 het goed was om ze zo hard mogelijk op te pompen of juist niet. 

 Marc was een van de eersten die meteen enthousiast was voor het 

 idee van de expeditie. Ook tijdens de voorbereidingen bleef hij zich 

 met gedrevenheid inzetten. Hij heeft zich laten inspireren en had een 

 toegevoegde waarde als teamplayer. Met zijn humor en positieve 

 instel ing leverde hij een belangrijke bijdrage aan de teamspirit tij-

 dens de beklimming. 

 Bastiaan was praktisch onzichtbaar tijdens de voorbereidingen voor 

 de expeditie en op de berg zelf. Hoewel hij geïnspireerd was, deelde hij 

 zijn bevlogenheid niet echt met anderen. Zijn doel was het leveren van 

 een persoonlijke prestatie. Toch bleek zijn toegevoegde waarde duidelijk 

 op de momenten dat het eropaan kwam. Zo vervulde hij na afloop van 

 de expeditie een belangrijke rol bij het afhandelen van de administra-

 tieve werkzaamheden en het bijeenhouden van het team. 

Het succes van een onderneming wordt dus voor een groot deel bepaald 

door de selectie van de juiste medewerkers. net zo goed is het van belang 

selectief te zijn in het benaderen van klanten. Maak keuzes: Welke klanten 

summit  •  83

wil je binnenhalen? Consumenten, bedrijven, overheidsinstellingen, grote 

of kleine bedrijven, regionale of landelijk opererende klanten? Vaak wordt 

gedacht: als ik maar kan verkopen, dan maakt het niet uit aan welke klant. 

Deze houding legt echter de basis voor de veelvoorkomende 80/20-regel, 

die luidt dat 20 procent van de klanten voor 80 procent van de omzet 

zorgt; de andere 80 procent veroorzaakt wel 80 procent van het werk, 

maar is slechts goed voor 20 procent van de totaalomzet. Om deze situatie 

te voorkomen moet je dus je klanten selectief kiezen. Als je echter alleen 

heel hard roept dat je alleen nog grotere klanten wilt die elk goed zijn voor 

een jaaromzet van minimaal 50.000 euro, maar dat criterium bij het selec-

tieproces aan de voordeur niet strikt toepast, zul je dit nooit realiseren. 

Als je echt durft te kiezen voor een bepaalde doelgroep, moet je daar ook 

consequenties aan verbinden en geen klanten accepteren die daarbuiten 

vallen. Vanzelfsprekend is dat niet makkelijk; omzet is altijd nog omzet. 

Zeker een verkoper die zijn variabele beloning in de wacht wil slepen, zal 

niet snel een order naast zich neerleggen. Daarom moet de selectie van 

klanten al in een eerder stadium plaatsvinden. Laat je verkopers hun focus 

beperken tot potentiële klanten die tot de beoogde doelgroep behoren. 

Andere klanten moeten ze niet eens bezoeken. Ook de afdeling marketing 

moet zijn communicatie alleen richten op de gewenste klanten. 

Richt de hele organisatie zo in dat de juiste klanten als vanzelf worden 

geselecteerd. Dit betekent bijvoorbeeld dat je geen klanten accepteert van 

buiten de regio als je besluit regionaal te gaan werken. 

Hoeveel inkomsten 

brengen de belang-

Deze aanpak zal de nodige dilemma’s opleveren. Er zijn 

rijkste klanten 

altijd mensen die een reden aanvoeren waarom een klant 

binnen? 

die niet tot de doelgroep behoort, toch geaccepteerd zou 

moeten  worden.  Desondanks  is  het  noodzakelijk 

bewuste keuzes te maken uit alle potentiële klanten. Alleen op die manier 

kun je daadwerkelijk die klanten selecteren die passen bij de doelstelling 

van jouw bedrijf. Overigens is dit pleidooi nogal hypothetisch in een situ-

atie waarin een bedrijf gewoon omzet moet scoren om te overleven. in 

dat geval is iedere klant welkom. Maar bedenk wel dat de loyaliteit van 

deze klanten beperkt is, aangezien ze zelf ook zullen ervaren dat de 

wederzijdse klik niet optimaal is. Als de onderliggende drijfveren niet 

overeenkomen, is er sprake van kortetermijnrelaties. neem de ruimte om 

keuzes te maken zodra je die luxe hebt en ga dan in zee met klanten die 

het best bij je passen. 

Aandeelhouders zijn niet zo makkelijk te selecteren. Een directeur-

eigenaar wordt nu eenmaal niet aangenomen via een selectieproces. En 

aandeelhouders op de beurs vormen een ongrijpbare groep. Maar er is 
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niets op tegen dat mensen van de filialen betrokken worden bij het aan-

nemen van medewerkers voor het hoofdkantoor. Als er een nieuwe mede-

werker wordt aangenomen waar je veel mee te maken krijgt, is het niet 

meer dan logisch dat je invloed wilt uitoefenen op het selectieproces. Van-

uit de filialen kan bijvoorbeeld als voorbereiding op de gesprekken input 

worden geleverd waarin men aangeeft welke eigenschappen en vaardig-

heden men graag terugziet in de nieuwe medewerker. 

Bij de selectie van stakeholders moet je criteria toepassen die recht-

streeks zijn afgeleid van je strategische doelstelling. Het is van belang dat 

je vastlegt aan welke voorwaarden je stakeholders moeten voldoen om te 

kunnen bijdragen aan het succes van je bedrijf. in de selectieprocessen 

zullen zich ongetwijfeld fouten voordoen, maar het is veel erger als er hele-

maal geen selectie plaatsvindt. Je moet voorkomen dat je bedrijf slechts een 

samenraapsel is van toevallige financiers die investeren in toevallige mede-

werkers, die op hun beurt met toevallige klanten communiceren. 

 Selectie als luxe

 De Kilimanjaro Expeditie is opgezet met een team van deelnemers 

 die aan bepaalde criteria voldeden. Daarbij ging het echter niet om 

 klimervaring maar om drive en enthousiasme. In de voorbereidings-

 fase gingen de teamleden naar de Ardennen voor een trainingsweek-

 end. Pas hier zou een verdere fysieke selectie plaatsvinden. 

 In  de  fase  hieraan  voorafgaand  waren  veel  mensen  na  een 

 enthousiaste eerste reactie toch afgehaakt Mondeling enthousiasme 

 bleek onvoldoende te zijn. Snel e en concrete terugkoppelingen waren 

 vereist en twijfelaars waren niet welkom. Omdat het team niet een 

 verplicht aantal deelnemers hoefde te hebben, kon er in luxe worden 

 geselecteerd. Al een die mensen gingen mee de berg op die ook echt 

 wilden. Het is immers erg lastig met een team naar boven te lopen 

 als iemand van het team zijn hakken in het zand zet. 

3.3 Boeien en groeien

iedereen kent ze wel: collega’s die op het werk voortdurend klagen en zich 

lijken te vervelen, terwijl ze thuis enorm creatieve dingen doen of de 

actieve voorzitter zijn van een vereniging. Blijkbaar kunnen ze wel geïn-

spireerd raken en hebben ze capaciteiten. Maar op de een of andere manier 

lukt het niet die in te zetten voor het bedrijf. De helft van de werknemers 

is in enige mate ontevreden met zijn huidige baan.26 Gemiddeld is 14 pro-

cent van de medewerkers actief op zoek naar een andere baan. Deze 
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medewerkers delen hun ongenoegen met mensen in hun omgeving. Op 

verjaardagsfeestjes klagen ze over de inhoud van hun werk, de organisatie 

of hun baas. Er zijn talloze redenen te bedenken waarom ze toch blijven 

zitten waar ze zitten. Soms zijn werknemers bang voor verandering of 

denken ze een verkeerde keus te maken waar ze niet meer op terug kun-

nen komen. Hoe verhelderend zou het zijn om van je medewerkers een 

eerlijk antwoord te krijgen op de vraag of ze bij je zouden blijven werken 

als ze morgen een miljoen euro zouden winnen. 

Veel leiders hebben de neiging de kop in het zand te steken en durven 

Hoe praten jouw 

niet openlijk te vragen naar de mening van hun mede-

medewerkers op 

werkers over het bedrijf. Deze leiders beseffen vaak wel 

een verjaardags-

dat er problemen zijn, maar kunnen of willen die niet 

feestje over jouw 

oplossen. Ongetwijfeld zijn er mensen die werken op zich 

bedrijf? 

als een noodzakelijk kwaad beschouwen. Het is echter de 

vraag of je daar genoegen mee moet nemen. Werken is 

een zodanig belangrijk onderdeel van het leven, dat iemand op zijn werk 

net zo gemotiveerd zou moeten zijn om dingen te doen als thuis. Mis-

schien zitten deze mensen op de verkeerde plek en kunnen ze zich niet 

vinden in de doelstelling van de organisatie. Het kan echter ook zijn dat 

het bedrijf hen te veel laat gedijen, met als gevolg dat niet de maximale 

capaciteit van medewerkers en organisatie wordt benut. Streef ernaar dat 

al je medewerkers zich voor de volle honderd procent inzetten voor het 

bedrijf. Dit doe je door mensen persoonlijke aandacht te geven, ze op de 

juiste plaats in te zetten, hun de mogelijkheid te bieden zich te ontwik-

kelen en, niet te vergeten, deze verwachtingen concreet te formuleren. 

Pleziermanagement

‘Om mensen te houden moet je van ze houden.’ Een gevleugelde 

uitspraak  van  Sjors  de  manager,  bekend  van  de  Cup-a-Soup-

reclame. En Sjors was niet zomaar een manager, Sjors was een 

inspirator. Enkele jaren terug – nog voor de millenniumwisseling 

en de economische recessie – hadden we te maken met een over-

verhitte economie. Wie kan zich niet herinneren dat sollicitatiege-

sprekken in de showroom plaatsvonden? De gelukkigen die werden 

aangenomen, konden ter plaatse een arbeidscontract tekenen én 

een auto van de zaak uitzoeken. Werkgevers wisten van gekkigheid 

niet wat ze moesten doen om goede werknemers te vinden, te 

boeien en te binden. Hoe anders ziet de arbeidsmarkt er vandaag 

de dag uit. Het lijkt wel of de aandacht van werkgevers voor werk-

nemers als sneeuw voor de zon is verdwenen. Op zijn minst vreemd 
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en typisch een geval van kortzichtig denken. Een aantrekkende 

economie in combinatie met het vertrek van de babyboomgeneratie 

zal namelijk binnen afzienbare tijd tot grote paniek leiden, daar 

kun je de klok op gelijk zetten. Het is dan ook de hoogste tijd voor 

pleziermanagement: aandacht voor plezier in het werk als belang-

rijke tegenreactie op de rationalisering van de afgelopen jaren. Als 

gevolg van de economische tegenwind moesten organisaties effi-

ciënter, productiever en gestructureerder opereren om meetbare 

resultaten af te leveren. Dit terwijl medewerkers mensen zijn en 

emoties en passies hebben die ook in hun werk tot uitdrukking 

moeten komen. plezier in het werk en daarmee het creëren van 

medewerkerwaarde dienen hoog op de agenda van Ondernemend 

nederland te staan om serieus werk te maken van succesvolle, 

mensgerichte organisaties. Organisaties met hart voor mensen en 

hard voor resultaat, waar organisatie- en persoonlijke doelstellin-

gen hand in hand gaan en elkaar versterken. Werkgevers zijn ervoor 

verantwoordelijk dat medewerkers zo veel mogelijk die dingen 

doen waar ze goed in zijn en waar ze plezier aan beleven. Waar 

dromen medewerkers van en waar liggen ze ’s nachts van wakker? 

Wanneer werkgevers weten wat er bij medewerkers leeft en hun 

voldoende uitdagingen bieden, ruimte geven voor persoonlijke ont-

wikkeling, een goede werksfeer creëren en blijk geven van waarde-

ring, halen medewerkers voldoening en positieve energie uit hun 

werk. Deze positieve energie leidt tot tevreden medewerkers. Tevre-

den medewerkers zorgen voor tevreden klanten en tevreden klan-

ten zorgen voor meer omzet en meer winst. Zo snijdt het mes aan 

twee kanten. Sjors de manager als verpersoonlijking van plezier-

management? Dat zouden meer mensen moeten doen!27

De verantwoordelijkheid voor je mensen beslaat een breder gebied dan 

alleen het managen van hun werkzaamheden en deze adequaat belonen. 

Als je beseft dat je medewerkers de belangrijkste bouwstenen van je 

bedrijf zijn, wil je ook dat het goed met hen gaat. Vraag jezelf af hoe je 

hen kunt bijstaan op verschillende gebieden van hun bestaan. Bied hun 

de mogelijkheid gebruik te maken van een boodschappendienst of sto-

merijservice, zodat ze privé en werk beter kunnen combineren. Of geef 

hun een fitnessabonnement en zorg dat ze gezond kunnen eten in de 

kantine. Je kunt zelfs  life coaches inzetten die je mensen begeleiden in het ontwikkelen van hun talenten en het vinden van de juiste balans. Stel 
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jezelf tot doel dat je medewerkers lekker in hun vel zitten en stel daarvoor 

concreet beleid op. Zodoende vergroot je het welzijn van de mensen die 

aan je zijn toevertrouwd. Bovendien zullen deze voorzieningen hun pro-

ductiviteit verbeteren en zal jouw organisatie zich hierdoor onderschei-

den in de arbeidsmarkt. 

Contact met de coach

in Zuid-Afrika is een voetbalelftal op trainingskamp. De spits die 

vorig jaar nog topscorer was, heeft het zwaar. Een journalist vraagt 

hem of hij dat bespreekt met de coach. Het antwoord van de voet-

baller is verbazingwekkend: ‘ik praat eigenlijk nooit zoveel met 

hem.’ Je vraagt je af hoe dit mogelijk is. De teamcoach heeft 25 men-

sen onder zijn hoede, waarvan vooral de 11 belangrijkste zijn succes 

bepalen. En zelfs als hij hen meeneemt op trainingskamp in een 

compleet ander werelddeel, geeft een speler aan dat hij nauwelijks 

contact heeft met zijn coach. Helaas is dit geen incident in de voet-

balwereld. Soms lijkt het of coaches en spelers elkaar alleen via de 

media weten te vinden. 

De begeleiding van je mensen kun je niet beperken tot een paar dagen in 

het jaar. in veel bedrijven worden medewerkers hooguit eens per jaar op 

training gestuurd. Hun managers denken dat ze daarmee voldoende aan-

dacht besteden aan de ontwikkeling van hun personeel. Ze beseffen vaak 

niet dat persoonlijke aandacht voor hun medewerkers een essentieel 

onderdeel is van goed leiderschap. 

Het managen van de ontwikkeling van je medewerkers kun je ook niet 

uitbesteden. natuurlijk kun je de hulp inroepen van een trainingsinstituut 

dat gespecialiseerd is op bepaalde ontwikkelingsgebieden. Maar aandacht 

van een externe trainer voelt niet hetzelfde als aandacht van je eigen 

manager. Vergelijk het maar met een liefdesrelatie. Je kiest voor een 

bepaalde partner en wilt van hem of haar aandacht krijgen, niet van je 

schoonmoeder, die je er min of meer toevallig bij hebt gekregen. Hetzelfde 

geldt in een werkrelatie. Je medewerkers hebben voor jouw bedrijf of jouw 

afdeling gekozen omdat ze daar affiniteit mee hebben. Geef ze dan ook de 

persoonlijke aandacht die ze nodig hebben om deze affiniteit te houden 

en te versterken. Wanneer je externe faciliteiten inzet voor de begeleiding 

en ontwikkeling van je mensen, moet je wel nauw bij deze processen 

betrokken blijven. Als je niet in staat bent zelf aandacht te geven aan je 

medewerkers, heeft het hele proces van training en ontwikkeling geen zin. 
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Sterker nog, in dat geval is het alleen in het belang van je medewerker en 

niet in het belang van het bedrijf. Het tonen van persoonlijke betrokken-

heid bij medewerkers is voor iedere manager een kernactiviteit die nooit 

mag worden uitbesteed. 

A great place to work

Volgens het Great place to Work institute kan iedere organisatie 

een Great  place to Work zijn! Hun aanpak baseert zich op de 

belangrijkste bevindingen die verzameld zijn gedurende twintig 

jaar onderzoek. Daaruit blijkt dat vertrouwen tussen managers en 

medewerkers het voornaamste onderscheidende kenmerk is van de 

beste organisaties om voor te werken. 

Aan de basis van de definitie van goed werkgeverschap – het 

cre eren van een plek waar medewerkers ‘vertrouwen hebben in de 

mensen voor wie ze werken, trots zijn op wat ze doen, en plezier 

hebben met de collega’s waarmee ze samenwerken’ – ligt het idee 

dat een goed werkklimaat wordt gemeten aan de hand van drie 

onderling gerelateerde werkrelaties:

•	 de relatie tussen medewerkers en management; 

•	 de relatie tussen medewerkers en hun werk/bedrijf; 

•	 de relatie tussen medewerkers onderling. 

De beste werkgever van Europa in de zakelijke dienstverlening in 

2007 is Andarr. Volgens de jury onderscheidt Andarr zich door de 

invloed die de medewerkers hebben op de strategie, hun eigen rol 

en de onderlinge verbondenheid. 

Een van de kenmerken van een zogenoemde  high performance organisa-

 tion (hpo) is dat er veel aandacht wordt besteed aan de ontwikkeling van 

het werknemersbestand.28 in een ideale situatie kun je  wat is de aantrek-

een team samenstellen waarvan de leden allemaal opti-

kingskracht van 

maal voldoen aan de eisen die je hebt gesteld. De praktijk  jouw bedrijf voor 

is echter vaak weerbarstiger. Zelfs kandidaten die je uit 

(potentiële) 

overtuiging  hebt  geselecteerd,  scoren  geen  10  op  alle 

medewerkers? 

onderdelen die je belangrijk vindt. Met het aannemen 

van iedere persoon leg je jezelf dus de taak op hem of haar zo veel mogelijk 

te ontwikkelen. Je moet accepteren dat niemand op alle onderdelen per-

fect kan scoren. Dit betekent dat je je verwachtingspatroon moet aanpas-

sen. Tegelijkertijd moet het je ambitie zijn je medewerkers op te trekken 

naar het maximaal haalbare niveau en eruit te halen wat erin zit. Een 
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persoonlijk ontwikkelingsplan is een uitstekende manier om mensen tot 

hun recht te laten komen. Ook kun je gebruikmaken van een praktijkge-

richte methodiek als investors in people (iip). Dit is een fantastisch instru-

ment om consequent te focussen op de persoonlijke ontwikkeling van 

medewerkers. in een continu proces worden de doelen van organisatie en 

medewerkers op elkaar afgestemd en vertaald naar concrete ontwikke-

lingsinspanningen. De verbetercyclus wordt gewaarborgd met een systeem 

van beoordeling door externe, gekwalificeerde organisaties. Adequate uit-

voering van iip wordt beloond met een keurmerk, waardoor de organisa-

tie het imago krijgt van een goede werkgever. 

Zowel het bedrijf als de medewerkers zullen tot hun recht komen als 

de mogelijkheden die in huis zijn maximaal worden benut. Wanneer je 

mensen gaat ontwikkelen, voelen ze zich meer betrokken bij het bedrijf en 

zal hun tevredenheid toenemen. Als je het ontwikkelen van medewerkers 

daarentegen onvoldoende aandacht geeft, zul je mensen aantrekken die 

dat ook niet zo belangrijk vinden, waardoor automatisch de ontwikkeling 

van de organisatie als geheel wordt belemmerd. Het ontwikkelen van je 

mensen betekent in essentie het ontwikkelen van je bedrijf. 



Geef medewerkers na een cursus de gelegenheid het geleerde in praktijk 

te brengen. Toon interesse, vraag wat ze hebben opgestoken en hoe ze daar 

concreet inhoud aan gaan geven. Bij jonge kinderen meten we hun groei 

door ze van tijd tot tijd langs een meetlat aan de muur te zetten. Zo heb-

ben je medewerkers ook regelmatig een groeicheck nodig. Als het goed is, 

heb je vastgesteld welke kennis, vaardigheden en eigenschappen verder 

ontwikkeld moeten worden bij je mensen. Daarna heb je deze individuele 

groei gefaciliteerd door middel van opleiding of coaching. De volgende 

stap is het meten van het effect van deze activiteiten. Dit is nodig om de 

progressie van je medewerkers in kaart te brengen. idealiter doe je bij 

iedere medewerker jaarlijks een persoonlijke groeicheck. Hiermee maak 

je de progressie van je mensen inzichtelijk. Het werkt motiverend voor een 

medewerker om regelmatig stil te staan bij de vooruitgang die hij heeft 

geboekt. Bovendien vormen de uitkomsten van deze checks een stevige 

basis voor promotiebeleid. promotie is een beproefde methode om men-

sen zich te laten ontwikkelen. Daarnaast is het voor je bedrijf een prima 

middel om opgebouwde ervaring te borgen. Het is echter helaas geen uit-

zondering dat medewerkers worden gepromoveerd tot het niveau van hun 

eigen onvermogen. promotie gebeurt vaak om de verkeerde redenen: men 

is  bang  dat  een  goede  medewerker  vertrekt  of  er  is  niemand  anders 

beschikbaar voor de functie. Daarmee wordt het een defensieve beweging 
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in plaats van een positieve beslissing. Op deze manier maakt promotie 

iedereen uiteindelijk ongelukkig, niet in de laatste plaats de nieuwe mana-

ger. Hij mag dan wel een hogere status hebben, maar hij zit niet op de plek 

waar hij tot zijn recht komt. De kans is groot dat hij uiteindelijk zal falen. 

Een uitermate positief uitgangspunt is dat ieder mens unieke kwaliteiten 

heeft. Echter, hoe goed bepaalde kwaliteiten ook zijn, ze worden waarde-

loos als ze op de verkeerde plaats worden ingezet. 

iedere medewerker zou het als zijn recht maar tegelijk ook als zijn 

plicht moeten beschouwen om zijn eigenschappen te ken-

Promoveer jij je 

nen en vervolgens optimaal in te zetten. pas wanneer  medewerkers om de 

iemand zijn kwaliteiten tot nut kan maken in een functie, 

juiste redenen? 

levert hij een optimale bijdrage aan het bedrijf én leeft 

daarnaast als een rijker mens. Zo is het totaal nutteloos om iemand met 

directeurseigenschappen in een technische werkplaats te zetten. Los van 

het feit dat hij daar als mens niet gelukkig van wordt, kan het nog gevaar-

lijk zijn ook. En de technisch uitvoerder op zijn beurt wordt echt niet 

gelukkig als directeur. De juiste medewerker op de juiste plaats is een 

verantwoordelijkheid van de medewerker zelf, maar net zo goed van het 

bedrijf. Als je op zichzelf genomen prachtige en goede stukjes van een 

legpuzzel op de verkeerde plaats legt, krijg je niet het plaatje dat op de 

bovenkant van de puzzeldoos is afgebeeld. Als je daarentegen consequent 

en systematisch aandacht hebt voor de profielen van je medewerkers, 

groeit je bedrijf steeds verder naar zijn ideaalbeeld. Hiermee vergroot je 

de aantrekkingskracht op nieuwe medewerkers die dezelfde doelstellingen 

nastreven. En zij brengen, samen met andere stakeholders, je bedrijf in 

een opwaartse spiraal van succes. 

Robert de topverkoper

Robert is sinds jaar en dag de beste verkoper van het bedrijf. Op 

een zeker moment wordt besloten de verkooporganisatie sterk te 

laten groeien en Robert krijgt de functie van commercieel direc-

teur. Robert is verantwoordelijk voor de grote klanten en krijgt de 

opdracht een team van sterke  national account managers te forme-

ren. Hij stelt echter alleen mensen aan die beduidend minder sterk 

zijn dan hijzelf. Deze mensen accepteren dat ze door hem als voet-

veeg worden behandeld, waardoor naar de buitenwereld toe Robert 

de enige is die succes behaalt. Als hij bevraagd wordt over de resul-

taten, spreekt hij alleen over die van zichzelf. En als men vraagt 

naar zijn mensen, is zijn antwoord steevast dat hij niets aan ze 

heeft. Zo is hij de held over de rug van zijn mensen. De realiteit is 
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echter dat de doelstellingen van de organisatie niet worden gerea-

liseerd. 

Robert was een ijzersterke verkoper. Vreemd genoeg beseft 

iedereen dat door zijn promotie tot commercieel directeur de lan-

getermijngroei van de organisatie is geblokkeerd. Er treedt een 

principe in werking dat vaak opduikt in een sterk financieel gedre-

ven organisatie: men kiest voor het resultaat op de korte termijn. 

Robert is namelijk wel de man die de omzet binnenbrengt en moet 

te vriend worden gehouden. En men weet: Robert de nieuwe func-

tie onthouden geeft minstens een halfjaar narigheid. Daarna zal het 

met sprongen vooruitgaan, maar niemand durft het aan dat half-

jaar ellende te ontketenen. Als het zeker is dat iets misgaat op korte 

termijn, zijn mensen vaak geneigd een verkeerde keuze te maken. 

Ook al staat daar tegenover dat het op de lange termijn naar ver-

wachting veel beter zal gaan. Men denkt vanuit de korte termijn en 

laat Robert zitten om verstoring te voorkomen, maar zet daarmee 

tegelijkertijd de toekomst van het bedrijf in de wacht. 

Het doel van de onderneming is marktleiderschap binnen twee 

jaar. Het is duidelijk dat dit niet wordt bereikt zolang Robert com-

mercieel directeur is. 

Als leider moet je niet vergeten aandacht te besteden aan je eigen ontwik-

keling. Hoe vaak gebeurt het niet dat er een management-development-

programma wordt ingezet, terwijl de top van het bedrijf daar zelf niet aan 

meedoet? Een dienend leider weet dat hij zichzelf voortdurend moet ver-

beteren en wil hierin een voorbeeld zijn voor zijn medewerkers, van wie 

hij hetzelfde verwacht. De groeicheck van een leider kan in alle openheid 

gebeuren. Dit betekent niet dat iedereen precies moet weten op welke pun-

ten een manager zich nog verder kan verbeteren. De ontwikkelpunten van 

medewerkers hangen immers ook niet op het prikbord in de kantine. 

Maar het mag wel duidelijk zijn dát een leider bezig is met zijn eigen groei. 

Voer bijvoorbeeld regelmatig een 360-gradenscan uit onder leidinggeven-

den in je bedrijf. Met dit instrument kun je je eigen functioneren en dat 

van andere leidinggevenden in kaart brengen. Medewerkers, klanten, lei-

dinggevenden en de manager zelf geven hun oordeel over het functione-

ren van de betreffende persoon. Deze analyse levert inzicht in elementen 

die verbeterd kunnen worden. 

Managers zijn vaak huiverig om hun eigen functioneren onder de loep 

te nemen. Vooral autoritaire leiders hebben het idee dat daarmee aan hun 
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stoelpoten wordt gezaagd. Of ze denken dat ze het te druk hebben om 

zichzelf te ontwikkelen. Deze gedachte is niet alleen absurd, maar ook 

beangstigend. Want hoe kan je organisatie zich ontwik-

Hoe ontwikkel jij 

kelen in een veranderende markt als jij je als leider niet 

jezelf? 

ontwikkelt? Een leider die niet bereid is te groeien, koerst 

rechtstreeks af op een conflict tussen hemzelf en zijn bedrijf of tussen zijn 

bedrijf en de markt. Je bent het aan je medewerkers en je bedrijf verplicht 

stelselmatig te werken aan je eigen groei. 

Bang voor kritiek

Een landelijke dienstverlener besluit een salesscan uit te voeren. 

Aan alle medewerkers wordt gevraagd de organisatie en hun eigen 

functioneren te beoordelen. Dit gaat prima, totdat blijkt dat de ver-

kopers ook een mening moeten geven over hun managers. ineens 

komen de managers met allerlei bezwaren tegen de scan: hun 

medewerkers zouden er geen tijd voor hebben en met de uitkom-

sten zou toch niets worden gedaan. 

in feite zijn ze beducht voor de kritiek van hun medewerkers. 

De kans is groot dat er inderdaad fundamentele dingen worden 

gezegd; niemand kan immers alles goed doen. De kunst is echter 

om niet alleen open te staan voor kritische geluiden, maar die ook 

te gebruiken om verbeteringen te realiseren. Helaas weten deze 

managers opbouwende kritiek blijkbaar niet op waarde te schatten. 

Een gemiste kans! 

3.4 Benchmarking en afscheid nemen

Een belangrijk hulpmiddel om je bedrijf consequent te laten groeien naar 

zijn ideaalbeeld is benchmarking. Benchmarking is een methode waarbij 

de prestaties van mensen of afdelingen op een concrete manier met elkaar 

vergeleken worden. Omdat er vaak verschillen zitten tussen personen of 

afdelingen, wordt benchmarking als lastig beschouwd. De kracht van ben-

chmarking ligt echter in het analyseren van deze verschillen en het beant-

woorden van de vraag of deze verschillen wel de verklaring zijn voor het 

betere resultaat van de een ten opzichte van de ander. Als je op deze manier 

consequent aandacht hebt voor de prestaties en het functioneren van je 

medewerkers, krijg je waardevolle gegevens boven tafel. Deze informatie 

kun je gebruiken om mensen te inspireren. Dus meten is hoe dan ook een 

basis voor actie. Laten we het functioneren van een verkoopteam als voor-
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beeld nemen. Stel, uit metingen blijkt dat verkoper A in vergelijking met 

zijn collega’s minder goed is in het leggen van eerste contacten met klanten, 

terwijl collega B op dat onderdeel juist met kop en schouders boven de rest 

uitsteekt. Waarom zou je verkoper A niet een middag met verkoper B mee 

laten lopen? Zo kan A van B leren hoe hij de dingen aanpakt. Omgekeerd 

kan het best zo zijn dat verkoper A uit de meeste van zijn contacten een 

order scoort, terwijl B daar weer niet zo goed in is. Laat B op dat onderdeel 

dan over de schouder van A meekijken. Zo leren mensen van elkaar en 

hoef je dat als manager niet allemaal zelf te organiseren. 

Deze vorm van benchmarking kun je toepassen op individuele verko-

pers, maar ook op afdelingen of regio’s binnen het bedrijf. Mensen zoeken 

oorzaken van hun mindere prestaties altijd buiten zichzelf: het ligt aan de 

economie of aan de tijd van het jaar of aan de prijs van het product. Door 

middel van benchmarking wordt helder dat het niet aan die factoren ligt, 

want een collega of een andere afdeling lukt het immers wel. Zo werk je 

altijd positief, omdat je mensen toetrekt naar de beste van de totale groep. 

Dit principe is niet alleen toe te passen op verkopers. Voor iedere werkne-

mer of functie kan een analyse worden gemaakt van de kwaliteit en de 

kwantiteit van zijn werkzaamheden. Laten we eens een verkoopmedewer-

ker binnendienst onder de loep nemen, die verantwoordelijk is voor het 

schrijven van offertes. in een benchmark met andere collega’s die ook 

offertes produceren, kan gekeken worden naar de productiviteit van de 

medewerker in vergelijking met deze anderen. Dit is relatief eenvoudig uit 

te voeren. Vervolgens zou je de kwaliteit van de offertes moeten analyse-

ren. De beste manier daarvoor is het aantal orders te tellen dat is voortge-

komen uit de gemaakte offertes. in deze analyse kun je tot verrassende 

conclusies komen. Vaak is sprake van grote verschillen in de scoringsra-

tio’s van medewerkers verkoop binnendienst. Het zal je vast wel eens zijn 

opgevallen dat goede verkopers dikwijls samenwerken met bepaalde men-

sen van de binnendienst. Dit is niet alleen een kwestie van persoonlijke 

smaak. Goede verkopers weten drommels goed welke medewerkers van 

de binnendienst maximaal bijdragen aan hun inkomen. Kortom, ook de 

kwaliteit van de binnendienstmedewerker kan gemeten worden. Het enige 

dat je nodig hebt om deze benchmark te kunnen doen, is het antwoord op 

twee relevante vragen: wie is de klant van de betreffende medewerker en 

hoe beoordeelt deze klant de kwaliteit van zijn werk? 

Aan de hand van de uitkomsten van iedere benchmark zul je actie 

moeten ondernemen. Als je dat niet doet, is de hele benchmark nutteloos 

en ongeloofwaardig. Dat kan betekenen dat je van bepaalde mensen 

afscheid moet nemen. ieder bedrijf kent medewerkers die zich bijna per 
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definitie tegen alle veranderingen verzetten. We hebben het dan over de 

20 procent die zich achteraan in de organisatie laat meeslepen. Ook zij 

hebben in de basis de behoefte geïnspireerd te worden, maar het ligt in 

hun gedrag verankerd voortdurend tegen te stribbelen. probeer deze 

groep niet te veranderen, dat kost te veel tijd en moeite. Helaas zijn talloze 

mensen zo beschadigd dat het lichtpuntje van inspiratie te diep verborgen 

zit. Er is te veel weerstand om hen te kunnen raken. Het is niet de taak van 

een leider in een organisatie hun behoefte aan inspiratie weer boven water 

te halen. Daar heeft een onderneming simpelweg geen mogelijkheden 

voor. Streef ernaar dat deze mensen – uit zichzelf of daartoe aangespoord 


– op zoek gaan naar een organisatie waar ze beter passen. Als ze blijven 

zitten op een plek waar ze zich niet thuis voelen, presteren ze slecht en 

hebben ze een negatieve uitstraling naar de rest van de organisatie. Ze 

komen niet mee omhoog, sterker nog: ze houden anderen tegen. Bij klei-

nere doelstellingen is dat nog niet zo erg, maar als je een topprestatie wilt 

leveren kan dit soort gedrag de hele onderneming in gevaar brengen. na 

iedere beklimming volgt weer een nieuwe uitdaging, waarbij je jezelf 

opnieuw de vraag stelt: met welke mensen wil ik deze uitdaging aangaan? 

Als je die mensen niet kunt vinden in de organisatie, haal ze dan van 

buiten. Er zijn altijd mensen te vinden met wie je de volgende uitdaging 

wel wilt aangaan. 

Een belangrijke taak van een leider is om snel afscheid te nemen van 

een niet-presterende medewerker. Afscheid nemen gebeurt altijd te laat, 

nooit te vroeg. De ervaring leert dat managers te lang blijven hopen dat 

een niet-presterende medewerker alsnog het licht gaat zien. Vergeet het 

maar! Als je niet snel positieve prestaties ziet, zullen die er ook in de toe-

komst niet komen. De barmhartigheid die jij als leider tentoon denkt te 

spreiden, weegt niet op tegen de frustraties van hardwerkende en wel pres-

terende collega’s. Reken maar dat zij in de gaten houden of hun leider een 

beslissing durft te nemen. 

Mensen die ja zeggen maar nee doen vormen de grootste risico’s bij het 

nastreven van doelen. Ze doen niet wat is afgesproken,  Durf je afscheid te 

creëren een negatieve sfeer rondom de uitdaging, plaat-

nemen van 

sen vraagtekens bij het leiderschap en zullen iedere tegen-

medewerkers 

slag gebruiken als voorbeeld waarom het toch vooral niet  wanneer dat moet? 

kan gaan lukken. Dit moet helder en open naar buiten 

komen en vooral moet worden onderzocht wat de diepere drijfveren van 

die medewerkers zijn. Voor dit onderwerp alleen al moet een plan van 

aanpak worden gemaakt. negeren is het ontkennen van grote krachten 

die haaks staan op je strategie. 

summit  •  95

Wees confronterend in de benadering van medewerkers die onder hun 

kunnen presteren. Door een overzicht van persoonlijke prestaties voor 

iedereen inzichtelijk te maken, wordt duidelijk met wie het goed gaat en 

met wie niet. Deze helderheid maakt je besluitvorming makkelijker en 

zorgt voor meer begrip bij anderen voor de beslissingen die je neemt. Als 

je consequent aandacht hebt voor positieve resultaten, moet je op dezelfde 

manier de negatieve resultaten benoemen. Het werkt niet om mensen te 

dwingen in jouw doelstellingen mee te gaan als ze er zelf niet in geloven. 

in dat geval zullen ze altijd met de handrem erop aan het werk zijn. Ze 

denken dat ze het toch niet halen of willen er gewoon niet voor gaan. Als 

je mensen confronteert met hun zwakke prestaties, beseffen ze dat het 

geduld van de organisatie beperkt is. Het lijkt hard, maar vaak is angst of 

pijn een drijfveer om alsnog in beweging te komen en inzet te tonen. Als 

dit na diverse confrontaties toch niet gebeurt, is het tijd om afscheid te 

nemen. Ook als je te maken hebt met een krappe arbeidsmarkt, moet je 

durven zeggen dat sommige mensen niet bij je bedrijf passen. natuurlijk, 

openstaande vacatures zijn nooit leuk. Maar als je de verkeerde mensen 

in je bedrijf hebt zitten, stop je positieve energie in negatieve mensen. En 

dan is het de vraag of er nog positieve energie overblijft voor diegenen die 

er wel voor willen gaan. in dat geval loop je het risico dat het hele bedrijf 

in een neerwaartse spiraal terechtkomt. Steek je kostbare energie liever in 

te weinig positieve mensen dan in te veel negatieve mensen. 

 Afscheid nemen zonder tranen

 Al tijdens de eerste informatiebijeenkomst over de beklimming werd 

 duidelijk dat niet iedereen die zich had aangemeld daadwerkelijk 

 mee zou gaan. Hans bijvoorbeeld had regelmatig last van zijn rug. 

 Naar aanleiding van een film over de Kilimanjaro vroeg hij zich af 

 of dit voor problemen zou kunnen zorgen tijdens de beklimming. 

 Helaas voor hem bleek dit inderdaad zo te zijn. 

 Afgesproken werd dat hij niet verder mee zou gaan. Op dat moment 

 was het jammer, iedereen had het leuk gevonden als hij erbij was 

 gebleven. Toch was stoppen de enige juiste keuze voor Hans. Als hij wel 

 was meegegaan, zou hij niet hebben geloofd dat hij de top daadwerke-

 lijk zou halen. Dit zou een negatief effect hebben gehad op hemzelf en 

 de rest van het team. Ook zonder Hans bereikten de klimmers hun 

 doel. Bovendien heeft hij zijn rug gespaard door thuis te blijven. 

Zoals gezegd is benchmarking niet alleen op individueel niveau uit te 

voeren. Ook afdelingen kunnen met elkaar en misschien zelfs met afde-
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lingen van andere bedrijven worden vergeleken. Je moet het aandurven 

om je steeds te spiegelen. Als een nieuwe medewerker bij je bedrijf bin-

nenkomt en een vergelijkbare job bij een ander bedrijf heeft gedaan, vraag 

hem dan eens naar de concrete productiviteit aldaar. niet alleen uit 

beleefdheid, maar juist om op basis van die informatie actie te onderne-

men. Hoewel het lastig is, kun je ook je organisatie vergelijken met andere 

bedrijven. Dit kunnen concurrenten zijn, vergelijkbare bedrijven of bui-

tenlandse vestigingen van dezelfde moederorganisatie. 

Ook bij je klanten kun je een benchmark uitvoeren. Je zult wel moeten, 

tenminste, als je op een goede manier wilt bepalen welke klant de meeste 

aandacht verdient. Rangschik je klanten in een benchmarkoverzicht. Met 

de informatie uit dit overzicht kun je gefundeerde keuzes maken. Reali-

seer je dat het vaak moeilijker is – en daarmee duurder – om nieuwe klan-

ten te werven dan om bestaande klanten te behouden. Houd de achterdeur 

dus dicht! Als klanten hun contract opzeggen, moet je dat ervaren als pijn 

en alles in het werk stellen om hun vertrek te voorkomen. Het heeft weinig 

zin duizend nieuwe klanten per maand te werven als er in diezelfde peri-

ode achthonderd vertrekken. neem bijvoorbeeld een zakelijke dienstver-

lener waar sprake is van een klantretentie van 75 procent. Aan het eind 

van ieder jaar zegt gemiddeld een kwart van alle klanten zijn contract op. 

De gemiddelde looptijd van deze contracten is vier jaar. Dit betekent dat 

vrijwel alle klanten vertrekken van wie het contract is verlopen! niemand 

in het bedrijf lijkt zich druk te maken om deze gigantische leegloop. Zodra 

er weer een opzeggingsbrief op de mat valt, komt de administratieve 

molen op gang en wordt de klant verwijderd uit het bestand. in de bedrijfs-

cultuur is het volledig ingeburgerd dat klanten na een aantal jaren weer 

vertrekken. Geen enkele medewerker voelt zich hier verantwoordelijk 

voor, niemand wordt ervoor afgestraft. Vervolgens wordt wel enorm veel 

moeite gestoken in het werven van nieuwe klanten. Men zal wel moeten, 

maar het is dweilen met de kraan open. Wat een verspilling van geld en 

energie! 

De opzegging van een contract kan voortkomen uit pure emotie. 

iedere klant is een mens en wil belangrijk gevonden worden. Geef je klant 

de aandacht die hij verdient, ga met hem in gesprek en vertel hem hoe erg 

je het vindt dat hij weg wil gaan. in sommige gevallen zal blijken dat er 

ergens iets mis is gegaan. Maar dat kun je rechtzetten. Wie weet moet je 

eens een creditnota sturen van 500 euro, maar dat is nog altijd goedkoper 

dan het binnenhalen van een nieuwe klant. En dan hebben we het nog 

niet eens over de gevolgen van de negatieve verhalen die een ontevreden 

klant over je bedrijf vertelt. Je zult zien dat veel aanvankelijke opzeggin-
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gen worden omgezet in een nieuw contract als je bereid bent daar energie 

in te steken. 

Aan de andere kant moet je beseffen dat je soms beter wel bewust 

afscheid kunt nemen van klanten. Denk bijvoorbeeld aan veelklagers die 

wat doet jouw 

weinig tot geen winst opleveren maar wel het personeel 

bedrijf om 

frustreren. Er komt een moment dat het goedkoper wordt 

bestaande klanten  een  nieuwe  klant  te  werven  dan  een  bestaande  klant 

te behouden? 

tevreden te houden. Stel, een klant is goed voor een omzet 

van 500 en levert een winstbijdrage op van 100. Het is 

prima om een extra uitgave te doen van 20 als daarmee de winstbijdrage 

van de klant stijgt tot minimaal 121. Zodra deze investering van 20 echter 

een nieuwe klant zou kunnen opleveren die 150 waard is, kun je beter voor 

de laatste optie kiezen. Vraag je af welke investering uiteindelijk de meeste 

winst oplevert. 

Ook van klanten die niet bij je doelstelling passen, moet je afscheid 

kunnen nemen. Eerder zagen we al dat veel organisaties te weinig aan-

dacht besteden aan de selectie van hun klanten. Maar zelfs als dat wel 

gebeurt, blijft het vaak bij een selectie aan de voordeur. Als een klant een-

maal klant is, wordt niet meer zo kritisch gekeken naar zijn winstgevend-

heid. iedere leverancier of dienstverlener krijgt orders waar weinig tot 

geen winst op wordt gemaakt. Dat is op zich niet eens zo erg, maar als je 

goed zou kijken, zou je zien dat sommige klanten alleen maar orders 

plaatsen die niet winstgevend zijn. Van zo’n klant moet je op een gegeven 

moment afscheid nemen. Zeker, misschien gaat deze klant ooit nog eens 

groot worden, maar het is de vraag of het slim is daarop te blijven wach-

ten. Voorlopig kost dat alleen maar geld. 

Houd dus voortdurend in de gaten of je klanten nog bij je passen. Let 

daarbij niet alleen op financiële elementen, maar ook op kwalitatieve ele-

menten. Sommige klanten hangen iedere week aan de telefoon om hun gal 

te spuwen. Als je kunt kiezen, ben je hen liever kwijt dan rijk. En je kúnt 

kiezen. natuurlijk, ook deze klanten brengen omzet binnen. Maar zelfs 

als die omzet op zichzelf winstgevend is, brengt die extra werk en belas-

ting voor je bedrijf mee. Maak aan je ongewenste klanten duidelijk dat 

jullie niet bij elkaar passen en dat ze beter iemand anders gelukkig kun-

nen gaan maken. Het voortdurende proces van afscheid nemen van de 

minst bijdragende klanten moet een geaccepteerd onderdeel zijn van je 

bedrijfscultuur. Vecht voor de goede klanten en zeg minder goede klanten 

vaarwel. Als dit consequent wordt gedaan, zal je bedrijf steeds verder 

groeien naar zijn ideaalbeeld. 
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Korting of niet? 

Op een zekere dag ontvangt een leverancier van hygiëneartikelen 

een opzegbrief van een van zijn klanten. Bij navraag blijkt dat de 

klant het bedrijf te duur vindt. Hij wil de opzegging alleen intrek-

ken als er een korting van 25 procent wordt berekend. De leveran-

cier staat voor een dilemma. Als hij besluit deze korting niet te 

geven, is hij zijn klant kwijt. De apparaten die bij de klant aan de 

muur hangen, zijn afgeschreven en kunnen niet voor een andere 

klant worden gebruikt. Ze kunnen alleen nog geld opbrengen als 

ze bij deze klant blijven hangen, ook al is dat slechts 75 procent van 

wat oorspronkelijk de bedoeling was. Het behoud van de bestaande 

klant krijgt in dit geval de voorkeur. 

En heb je er wel eens aan gedacht de aandeelhouders te benchmarken? in 

veel gevallen is een aandeelhouder een hoofdkantoor met verschillende 

afdelingen die stuk voor stuk vinden dat ze nuttig werk leveren. Hun werk 

bestaat hoofdzakelijk uit gegevensverzameling en analyses. Een relevante 

benchmark is te inventariseren welke afdeling – of medewerker – van het 

hoofdkantoor de meeste vragen stelt (kwantiteit) en welke afdeling de 

meeste toegevoegde waarde genereert (kwaliteit). Of de meest tijdrovende 

activiteiten ook daadwerkelijk het grootste resultaat voor het bedrijf ople-

veren is maar de vraag. Vaak zijn de resultaten van de vele onderzoeken 

niet eens inzichtelijk voor de leverancier van de gegevens. Op ieder hoofd-

kantoor werken mensen waarvan je niet begrijpt wat ze aan het doen zijn. 

Vanuit een filiaal kan duidelijk worden gemaakt van welke activiteiten 

men de toegevoegde waarde niet inziet. Als alle filialen dat doen, zal het 

hoofdkantoor daar iets mee moeten doen. Het bestaansrecht van een 

hoofdvestiging ligt immers in de relaties met de andere vestigingen. Een 

hoofdkantoor is niets zonder het mandaat van de filialen; daar wordt 

immers het geld verdiend. Het efficiënt managen van het hoofdkantoor 

kan veel praktische resultaten opleveren. Regelmatig benchmarken houdt 

het hoofdkantoor scherp. iedere vraag moet relevant zijn. Deze relevantie 

wordt gemeten in de positieve bijdrage aan financiële resultaten, betere 

klantrelaties of meer tevreden medewerkers. 
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strategie  urgentie  mensen  middelen  indicatoren  triomfen

3.1   De kracht van dienend leiderschap

•	 Je mensen zijn de enigen die het verschil kunnen maken voor je 

bedrijf. 

•	 Met dienend leiderschap boek je de beste bedrijfsresultaten. 

•	 Richt je organisatie zo in dat mensen in alle vrijheid en veiligheid 

hun mening kunnen geven. 

3.2   Wie neem je mee? 

•	 Het succes van een selectiegesprek wordt voor 90 procent bepaald 

door de voorbereiding. 

•	 Hanteer bij de selectie van medewerkers en andere stakeholders 

criteria die rechtstreeks zijn afgeleid van je strategische doelstel-

ling. 

3.3   Boeien en groeien

•	 Het tonen van persoonlijke betrokkenheid bij medewerkers is 

voor iedere manager een kernactiviteit die nooit mag worden uit-

besteed. 

•	 Door voortdurende aandacht voor de ontwikkeling van je mede-

werkers groeit je bedrijf in de richting van zijn ideaalbeeld. 

•	 Als leider ben je het aan je medewerkers en je bedrijf verplicht 

stelselmatig te werken aan je eigen persoonlijke groei. 

3.4   Benchmarking en afscheid nemen

•	 Benchmarking biedt medewerkers en afdelingen de gelegenheid 

om elkaar te inspireren en van elkaar te leren. 

•	 Afscheid nemen gebeurt meestal te laat. 
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Hoofdstuk 4  

middelen

4.1 Doe waar je goed in bent

iedere onderneming zou zich moeten richten op haar kernactiviteiten. 

Daar ligt immers de kracht van het bedrijf en daarmee onderscheidt het 

zich. uit onderzoek blijkt niet voor niets dat excellent presterende orga-

nisaties zich nadrukkelijk richten op continue verbetering en vernieuwing 

van de kernvaardigheden.29 Dit betekent dat je in de eerste plaats moet 

weten wie je bent. Hoe logisch dit misschien ook klinkt, de praktijk wijst 

uit dat nogal wat bedrijven niet goed in het vizier hebben waar hun kracht 

zit. En dat terwijl de kernvaardigheden van een organisatie de basis zijn 

voor haar onderscheidend vermogen. Je hebt een probleem als de naam of 

de presentatie van je bedrijf andere kernactiviteiten suggereert dan in 

werkelijkheid het geval is. Of, erger nog, als interne en externe stakehol-

ders niet goed weten wat de kernactiviteiten van jouw bedrijf zijn. Met 

kernactiviteiten bedoelen we de werkzaamheden waarmee een bedrijf in 

essentie zijn geld verdient. De identiteit van de organisatie kan best liggen 

in een mix van verschillende activiteiten, maar wees daar dan duidelijk 

in, zowel naar binnen als naar buiten toe. Kernactiviteiten maximaliseren 

de economisch toegevoegde waarde (etw) van je bedrijf en daarmee de 

tevredenheid van alle stakeholders. Als je weet wat het onderscheidend 

vermogen van je bedrijf is, heb je ook meteen in beeld waar je je geld dus 

 niet mee verdient. Alle werkzaamheden en faciliteiten die niet tot de kern van de organisatie behoren, noemen we middelen. Deze zijn op zichzelf 

genomen niet bepalend voor de toegevoegde waarde van je organisatie. 

Dit betekent niet dat ze onbelangrijk zijn, integendeel. Voor het realiseren 

van excellente resultaten heb je de beste ondersteuning nodig. ieder mid-

del dat de kernactiviteit meetbaar beter ondersteunt dan het bestaande 

middel, dient dan ook meteen te worden ingezet mits de kosten minder 

zijn dan de verwachte baten. 
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Nike maakt geen schoenen

nike is groot geworden als producent van kwalitatief hoogstaande 

sportschoenen. Op dit moment is nike niet meer dan een netwerk-

organisatie, want het ontwerpen, fabriceren en distribueren van de 

producten heeft men uitbesteed. De corebusiness is het beheren en 

exploiteren van de naam nike als kwaliteitskeurmerk. Deze kwaliteit 

wordt niet meer gegarandeerd door productie in eigen beheer, maar 

door kwaliteitseisen die nike als klant stelt aan zijn leveranciers. 

Door zich te concentreren op zijn kernkwaliteit is nike interna-

tionaal marktleider op het gebied van sportschoenen geworden. Het 

afscheid nemen van de overige activiteiten heeft ongetwijfeld veel 

verzet opgeleverd maar het heeft nike daar gebracht waar het nu is. 

Een verkoper kan nog zo goed zijn, als hij geen communicatiemiddelen 

tot zijn beschikking heeft, kan hij zijn klanten niet benaderen. Zo kan een 

crm-systeem een enorme toegevoegde waarde hebben als instrument 

wat is de kernacti-

voor een verkooporganisatie. Middelen mogen echter 

viteit van jouw 

nooit een doel op zich worden. Een mobiele telefoon zal 

bedrijf? 

van een slechte verkoper geen goede verkoper maken. En 

als de afdeling sales niet naar behoren functioneert, zal 

een crm-systeem dat nooit kunnen verhelpen. Zorg dus dat je een duide-

lijk onderscheid maakt tussen vitale en ondersteunende onderdelen van 

je bedrijf. 

Wat wil je nou eigenlijk? 

De directeur sales & marketing van een dienstverlener krijgt de 

opdracht binnen twee maanden plannen te presenteren voor een 

herinrichting van de commerciële organisatie. Hij heeft bedacht 

zijn verkopers, die nu in een regionale structuur opereren, onder te 

brengen in een centrale structuur. Bij de uitvoering van deze plan-

nen roept hij de hulp in van een externe consultant. Deze vraagt 

hem wat hij denkt te bereiken met deze reorganisatie. De directeur 

antwoordt dat zijn verkopers scherper zullen worden. Bovendien 

geeft de nieuwe structuur hem de mogelijkheid te ontdekken welke 

medewerkers hij wel en welke hij niet wil behouden. 

Dit zijn bekende processen in een commerciële organisatie. 

Maar de vraag blijft overeind staan: wat wil je precies bereiken met 

een reorganisatie? in zijn antwoorden spreekt de directeur steeds 

over middelen en niet over de uiteindelijke doelstelling. Blijkbaar 
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weet hij niet wat hij wil bereiken. Hij denkt alleen in termen van 

activiteiten – en zelfs daarin heeft hij advies nodig. 

Maar hoe kun je weten of je de goede dingen doet als je niet 

weet wat je doelstelling is? De directeur schuift wat heen en weer 

met verkopers, misschien ontslaat hij er een paar en vervangt die 

door mensen met een ander profiel. Maar wanneer zijn doelstelling 

is de omzet te verdubbelen, heeft hij misschien wel drie keer zoveel 

verkopers nodig. Of misschien moet hij een internetkanaal opzet-

ten om additionele business binnen te halen. Als zijn doelstelling 

echter puur winstgroei is, moet hij alle verkopers misschien wel de 

deur uit doen. Een concrete doelstelling zou een helder kader bie-

den voor de beslissingen die de directeur neemt. pas als de doelstel-

ling bekend is, weet hij hoe hij zijn middelen moet inrichten. 

Ook complete afdelingen kunnen middelen blijken te zijn. Veel te veel 

bedrijven houden zich naast hun kernactiviteiten bezig met processen als 

postverwerking, salarisadministratie en ict. Hoewel deze randvoorwaar-

den goed moeten worden ingevuld, zijn ze niet bepalend voor het onder-

scheidend vermogen van een bedrijf. Sterker nog, dikwijls werken bij de 

interne facilitaire dienst of postkamer medewerkers die elders in het 

bedrijf niet succesvol waren. Ze zijn al jaren in dienst, maar voelen zich 

uitgerangeerd en kunnen geen motivatie meer opbrengen. Vanuit het 

management is er minder focus op ondersteunende afdelingen dan op 

kernafdelingen. Reken maar dat de mensen die daar werken dat voelen en 

zich ernaar zullen gedragen: ‘Wat ik doe is kennelijk niet belangrijk, dan 

maakt het dus ook niet uit of ik goede resultaten neerzet.’ Op zich is het 

begrijpelijk dat de leiding van een bedrijf weinig prioriteit geeft aan deze 

afdelingen. Het is zelfs de enige manier om tot excellente prestaties te 

komen. immers, alle aandacht die uitgaat naar randactiviteiten, kan niet 

worden besteed aan de dingen die echt belangrijk zijn. Maar het gevolg is 

wel dat een aantal mensen binnen je bedrijf zich structureel tekortgedaan 

voelt. Alles wat in hoofdstuk 3 aan de orde kwam over het selecteren, 

motiveren en monitoren van medewerkers, is alleen van toepassing op de 

mensen die werken aan de kernactiviteiten van je organisatie. Daarom is 

er maar één conclusie mogelijk: zodra je afdelingen en de mensen die daar 

werken als middelen gaat beschouwen, moet je ze uitbesteden oftewel 

outsourcen. Draag ze over aan bedrijven die deze werkzaamheden wel als 

kernkwaliteit hebben. Je krijgt dan meer ruimte om aandacht te geven aan 

de medewerkers die wél een cruciale succesfactor voor je bedrijf zijn. Ook 
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de mensen die jij tot dan toe als middelen zag, zullen beter tot hun recht 

komen in een bedrijf dat hun werkzaamheden als kernactiviteit ziet. Daar 

zullen ze de aandacht krijgen die ze verdienen. Bovendien hebben deze 

bedrijven hun organisatie optimaal ingericht, waardoor ze een producti-

viteit en effectiviteit kunnen bereiken die binnen jouw bedrijf niet haal-

baar is. Specialisatie maakt het voor hen mogelijk interne benchmarking 

van de afnemers toe te passen. Een bedrijf dat voor twintig organisaties 

de personeelsadministratie verzorgt, kan de ervaringen met deze verschil-

lende klanten vergelijken om vervolgens de best practices te implemente-

ren. Als alle schakels in de economische keten zich op hun eigen kern-

kwaliteiten focussen, wordt het uiteindelijke resultaat altijd beter. 

Een tweede voordeel van uitbesteding is de mogelijkheid van het werken 

met  service level agreements. Klant en leverancier maken hierbij afspraken over de kwaliteit van de dienstverlening. Als de klant niet tevreden is, kan 

hij met de leverancier in gesprek gaan om de gemaakte afspraken alsnog te 

laten nakomen. En mocht het probleem blijven bestaan, dan is het relatief 

eenvoudig de afspraken aan te scherpen of in het uiterste geval over te stap-

pen naar een leverancier die wel de gewenste kwaliteit levert. Bij interne 

processen worden zulke afspraken meestal niet vastgelegd. Het is gevoels-

matig voor ons vaak veel moeilijker de eigen medewerkers bij te sturen op 

de gemaakte afspraken dan kwaliteit te eisen van een 

welke afdelingen 

externe leverancier. Zodra activiteiten niet meer binnen je 

van jouw bedrijf 

bedrijf plaatsvinden, kun je de productkwaliteit en andere 

kunnen beter 

aspecten van de bedrijfsvoering bewaken door middel van 

worden uitbesteed? service level agreements en audits daarop. Als iedereen 

zich bezighoudt met waar hij goed in is, wordt het aantal fouten geredu-

ceerd. Het motto is dus:  Do what you do best and outsource the rest. 

Wat is de kernactiviteit van een vliegmaatschappij? 

Een vliegmaatschappij wordt vooral gezien als een organisatie die 

mensen van A naar B vervoert. De activiteiten van een vliegmaat-

schappij zouden echter ook anders kunnen worden gedefinieerd. 

Op het moment dat reizigers in het vliegtuig zitten, vormen ze een 

 captive audience. De ‘winkel’ zit vol met kopers die niet weg kun-

nen lopen. Ze zitten letterlijk vastgeketend in hun stoelen met een 

beeldscherm voor hun neus. Tot dusverre worden de beeldscher-

men alleen gebruikt om de route aan te geven en mensen ontspan-

ning te bieden. Je kunt deze situatie ook vanuit een heel andere 

invalshoek benaderen en daarmee mogelijkheden creëren voor 

omzetverbetering. Adverteerders zijn immers bereid veel geld neer 
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te tellen voor een gegarandeerd aantal onafgeleide kijkers per dag. 

Zeker in een samenleving waarin de aandacht van de consumenten 

enorm verbrokkeld is. 

Als je deze gedachte doortrekt, zijn de mogelijkheden talrijk. 

Het systeem kan interactief worden gemaakt, zodat mensen vanuit 

het vliegtuig producten en diensten kunnen bestellen. Reclame-

boodschappen kunnen zelfs worden afgestemd op de vluchtbe-

stemming, waardoor vliegtuigpassagiers tijdens de vlucht bijvoor-

beeld een hotel kunnen boeken of kaartjes voor de opera kunnen 

bestellen. Om al deze kansen optimaal te benutten is het noodza-

kelijk dat vliegmaatschappijen hun kernactiviteit anders definiëren, 

namelijk als het jaarlijks vervoeren van een captive audience van 

miljoenen mensen. 

Er is nog een belangrijke reden aan te voeren voor outsourcing. Deze heeft 

te maken met de voortdurende verandering van de omgeving die in 

hoofdstuk 2 aan de orde is gekomen. Outsourcen betekent in principe het 

in kleinere delen hakken van je organisatie. Doordat je totaalservice naar 

de klant geleverd wordt door meerdere aan elkaar gerelateerde units, 

wordt de flexibiliteit van de organisatie vergroot. Deze structuur van klei-

nere eenheden maakt het veel eenvoudiger om voortdurend waar nood-

zakelijk veranderingen door te voeren. na iedere wijziging kunnen nieuwe 

afspraken worden gemaakt met de betreffende sourcingpartner. Outsour-

cen betekent overigens niet dat je de verantwoordelijkheid verliest over de 

zaken die je door externe partners laat doen. nike bijvoorbeeld besteedt 

jaarlijks zo’n 9 miljoen dollar aan onderzoek naar de kwaliteit van de toe-

leveranciers. 

Outsourcing kan gedefinieerd worden als het omzetten van een ver-

meende kernactiviteit naar een middel dat door een externe organisatie 

als kernactiviteit wordt uitgevoerd. in die zin is outsourcing te vergelijken 

met het sluiten van allianties. Ook hier wordt samenwerking gezocht met 

een externe partij om te komen tot een verbeterde aanbieding aan de 

markt. Bekende voorbeelden hiervan zijn het Senseo-koffiezetapparaat 

van Douwe Egberts en philips en de Beertender van Heineken en Krups. 

Maar er zijn ook veel allianties die achter de schermen plaatsvinden. 

neem bijvoorbeeld de samenwerking van verschillende automerken die 

gebruikmaken van eenzelfde chassis of motor. Door het sterk toenemende 

aantal allianties – grote it-bedrijven sluiten wel dertig allianties per jaar 

– wordt ook steeds duidelijker waar het succes van deze samenwerkings-
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vorm ligt. Aanvankelijk werd dat toegeschreven aan de kwaliteit van de 

afspraken of de  opportunity. inmiddels is bekend dat het succes van een 

alliantie grotendeels afhankelijk is van het vermogen om deze effectief te 

managen. Dit vermogen wordt gevoed door ervaring en opgebouwde 

managementvaardigheden.30

Bij iedere strategische overweging moet je opnieuw de vraag stellen of 

je bepaalde activiteiten beter kunt uitbesteden. Met de tijd verandert 

mogelijk de opvatting van wat de kernactiviteit is. Een mooi voorbeeld 

hiervan is de Engelse Girobank, die het verwerken van betaalkaarten 

lange tijd tot haar kerncompetentie beschouwde. uiteindelijk besloot het 

bedrijf deze activiteit uit te besteden aan unisys omdat het de terugval in 

verwerkingsactiviteit en daarmee de afnemende waarde ervan zag aanko-

men. Zo’n achthonderd mensen veranderden van werkgever. 

Formulieren 

Een grote multinational wil zijn personeelsadministratie uitbeste-

den. in het traject voorafgaand aan deze outsourcing komen ver-

schillende verborgen fouten aan het licht. Zo blijkt dat 75 procent 

van de formulieren die worden ingeleverd door mensen van de bui-

tendienst, onvolledig of onjuist is ingevuld. Medewerkers van de 

afdeling administratie nemen deze formulieren desondanks in 

behandeling. Ze regelen zaken in onderling overleg met mensen 

van de buitendienst of herstellen zelf de fouten van hun collega’s. 

Deze tijdrovende manier van werken is uitgegroeid tot bedrijfscul-

tuur. 

Met de overname van de personeelsadministratie door een 

externe dienstverlener komt een eind aan deze praktijken. Het 

nieuwe bedrijf ziet de medewerkers daadwerkelijk als medewerkers 

en niet alleen als ondersteunend middel, waardoor de kwaliteit van 

de werkzaamheden verbetert. in een service level agreement wor-

den duidelijke afspraken vastgelegd, onder andere over het inleve-

ren van formulieren. De buitendienst staat aanvankelijk natuurlijk 

op zijn achterste benen. Kon men voorheen procedures met een 

korrel zout nemen, nu wordt ineens van hen verlangd dat ze formu-

lieren foutloos aanleveren. uiteindelijk blijkt dat de echte besparing 

van de outsourcing niet zozeer een financieel aspect heeft per han-

deling, maar dat door het in-een-keer-goed-principe veel dubbele 

handelingen worden voorkomen en er veel minder mensen nodig 

blijken te zijn om eenzelfde hoeveelheid werk te verzetten. 
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 Mountain Network

 De Kilimanjaro Expeditie vond plaats onder leiding van Mountain 

 Network, een professionele bergsportorganisatie. De teamleden had-

 den kunnen besluiten de complete organisatie van de expeditie in 

 eigen hand te houden. Ze hadden zelf contact kunnen leggen met 

 lokale berggidsen en fysieke testen kunnen organiseren. Niemand 

 had echter ervaring met het organiseren van een bergexpeditie. 

 Daarom werd ervoor gekozen bepaalde onderdelen uit te besteden 

 aan Mountain Network. 

 Het organiseren van activiteiten op het gebied van bergsport is een 

 van de kernkwaliteiten van Mountain Network. Deze organisatie kon 

 vanuit haar rijke ervaring met soortgelijke expedities een betere en 

 goedkopere oplossing bieden. Door gebruik te maken van de deskun-

 digheid van Mountain Network hebben de expeditieleden de kans op 

 succes aanzienlijk vergroot. Mountain Network heeft op zijn beurt 

 ook weer onderdelen van de expeditie uitbesteed. Zo werd de selectie 

 van dragers overgelaten aan een Tanzaniaanse organisatie. 

Je kernactiviteit ligt dus in het gebied waar je je geld mee verdient. Maar 

het is nadrukkelijk niet de bedoeling dat je zo veel mogelijk bedrijfspro-

cessen daaromheen lukraak gaat uitbesteden. Activiteiten die bepalend 

zijn voor je marktpositie mag je onder geen beding toevertrouwen aan 

buitenstaanders, want daarmee hol je immers het onderscheidend vermo-

gen van je bedrijf uit. in een zaal met vijfduizend toehoorders stelde Jack 

Welch eens de vraag in wiens bedrijf de personeelsdirecteur even belang-

rijk werd gevonden als de financieel directeur.31 Vijftig mensen antwoord-

den bevestigend. Dit betekent dat 99 procent van de organisaties meer 

aandacht heeft voor de cijfers dan voor de medewerkers! Financieel direc-

teuren hebben over het algemeen een grotere zeggenschap en krijgen meer 

prioriteit  dan  human-resourcedirecteuren.  Een  bizar  gegeven  als  je 

bedenkt dat mensen de enigen zijn die het verschil kun- Hoe belangrijk is de 

nen maken voor een bedrijf. in dat geval kun je ook geen 

afdeling human 

wonderen verwachten van mensen die binnenkomen in  resources in jouw 

je organisatie; hoe kunnen zij excelleren in een omgeving 

bedrijf? 

die hun competenties niet op waarde weet te schatten? 

Daarom mag een afdeling human resources nooit verworden tot een 

bedrijfsmiddel en dus ook niet worden uitbesteed. De zorg voor je mensen 

behoort altijd tot de kernactiviteiten van je bedrijf. De administratieve 

rompslomp daaromheen echter niet. 
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Ook een voortdurende aandacht voor verbetering zou tot het hart van een 

bedrijf moeten worden gerekend. iedere organisatie bestaat bij gratie van 

de relaties met stakeholders in een omgeving die voortdurend in ontwik-

keling is. Vanuit dat oogpunt is het vreemd dat vrijwel geen enkel bedrijf 

een aparte afdeling heeft ingericht voor verandermanagement. En dat ter-

wijl diverse methodieken beschikbaar zijn die een onafgebroken focus op 

verbetering mogelijk maken. Een goed voorbeeld hiervan is het verbete-

ringsprogramma Six Sigma. Dit programma stimuleert het commitment 

van het totale management aan excellent presteren, klantgerichtheid en 

procesverbetering.32 Elk onderdeel van de organisatie wordt in staat 

gesteld beter te voldoen aan de veranderende behoefte van klanten en 

markten. in een gemiddelde organisatie bestaat een hoge tolerantie voor 

het maken van fouten. Medewerkers lossen deze onderling op, waardoor 

het uiterst moeilijk is grip te krijgen op deze verborgen problemen. Geen 

enkele manager zit erop te wachten dat zijn mensen een groot deel van 

hun tijd besteden aan het oplossen van hun eigen fouten of die van hun 

collega’s. Toch worden de kosten van niet-kwaliteit nauwelijks gekwanti-

ficeerd. Doe je dat wel, dan zal blijken dat de werkelijke kosten van een 

bedrijfsproces veel hoger uitvallen. 

 Het verkeerde pilletje

 Wouter voelde zich halverwege de beklimming niet goed. De meeste 

 teamleden slikten Diamox, een medicijn tegen hoogteziekte. Wouter 

 wilde dit medicijn niet gebruiken en vroeg Aron een paracetamol 

 voor hem te halen. In de slaaptent was teamgenoot David in zijn 

 toilettas aan het rommelen. Aron vroeg hem een paracetamol te 

 geven voor Wouter. David stopte hem een strip met twee pil en toe, 

 die Aron naar Wouter bracht. Zonder te kijken nam deze een van de 

 twee pil en in. Pas toen hij de tweede in zijn mond wilde doen, keek 

 hij naar de verpakking. Het bleek dat David per ongeluk Diamox 

 aan Aron had gegeven. Geen van de drie mannen had gecheckt of 

 Wouter inderdaad kreeg waar hij om had gevraagd. Een drievoudige 

 blunder dus. Gelukkig ondervond Wouter geen negatieve gevolgen 

 van het slikken van een enkele Diamox-pil. 

Met de Six Sigma-methodiek worden alle bedrijfsprocessen onder de loep 

genomen en de fouten en afwijkingen in kaart gebracht. Stel, een pizza-

bakker levert pizza’s aan kantoren in de nabije omgeving. Hij heeft met 

zijn klanten de afspraak dat de pizza’s vers en heet worden afgeleverd tus-

sen kwart voor twaalf en kwart over twaalf. Als hij 68 procent van de 

108  •  summit

pizza’s inderdaad binnen die tijdspanne weet te bezorgen, functioneert hij 

op het niveau van 2 sigma. Als dat percentage op 93 procent ligt, is het 

niveau van 3 sigma bereikt. Bij 99,4 procent is dat 4 sigma en om 6 sigma 

te behalen moet hij 99,9997 procent van de pizza’s op tijd afleveren. nu is 

het niet de bedoeling dat iedere organisatie en elke afdeling zijn uiterste 

best gaat doen een niveau van 6 sigma te bereiken. Het nastreven van 

perfectie creëert immers een onbalans die op lange termijn een negatief 

effect heeft op je bedrijf. Wel is het goed met behulp van een concrete 

meetmethode voor iedereen helder te krijgen wat je wel en wat je niet 

accepteert. Definieer in overleg met je klanten op welk sigmaniveau je wilt 

functioneren  en  communiceer  dit  duidelijk  naar  interne  en  externe 

betrokkenen. Dit is al gebruikelijk in bedrijven waar fouten enorme gevol-

gen kunnen hebben, bijvoorbeeld in de voedingsmiddelenindustrie. Maar 

in  branches  waar  voornamelijk  in  kantoorprocessen  wordt  gewerkt, 

bestaat doorgaans veel te weinig aandacht voor het reduceren van fouten 

tot een acceptabel niveau. De gevolgen daarvan worden niet altijd opge-

merkt. Vaak laten klanten het niet weten als ze ontevreden zijn over je 

product of dienstverlening. Grofweg 30 procent van de klanten die een 

probleem ervaren, zal dat niet aan je vertellen. Toch hebben deze fouten 

een negatief effect op de klanttevredenheid. Sommige klanten stappen 

over naar de concurrent. Andere accepteren de fout, maar vertellen wel in 

hun omgeving dat ze niet tevreden over je zijn. 

Het is dus uitermate belangrijk in je eigen organisatie een voortdu-

rende alertheid te creëren. Dit kun je doen door bewust mensen vrij te 

spelen die verandering en verbetering als kerntaak heb-

Hoe creëer je in 

ben. in essentie is ieder bedrijfsonderdeel verantwoorde-

jouw bedrijf een 

lijk voor het eigen succes. Als een afdeling zelf een con- voortdurende focus 

tinu verbeteringsproces kan inbouwen, is dat dan ook  op procesverbete-

prima. Vaak zijn afdelingen echter ingericht om zo veel 

ring? 

mogelijk  de  status-quo  te  handhaven.  Managers  zijn 

vooral bezig met de invulling van bestaande afspraken. Daarom kan het 

verstandig zijn projectteams in het leven te roepen die alle bedrijfsproces-

sen met de frisse blik van buitenstaanders bekijken. Zij zijn in staat de 

vinger op de zere plek te leggen en met concrete oplossingen te komen. 

procesverbeteringen hebben een positieve uitwerking op de klanttevre-

denheid. Daarmee zet je de cirkel van tevredenheid in beweging: tevreden 

klanten leiden tot tevreden aandeelhouders en medewerkers. 
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 Fouten in het communicatieproces

 Van tevoren had het team de taken verdeeld, onder andere op het 

 gebied van de externe communicatie rond de expeditie. Er werd een 

 communicatieplan gemaakt. 

 Tijdens de beklimming werd de achterban van de klimmers op de 

 hoogte gehouden via berichtgeving op internet. Dagelijks deden ze 

 via een satel iettelefoon verslag van de vorderingen en ervaringen op 

 de berg. Meteen de eerste dag was er sprake van een communicatie-

 stoornis. Peter vertelde openhartig over zijn ervaringen. Op dat 

 moment realiseerde hij zich niet dat in dit bericht informatie zat die 

 verkeerd zou kunnen val en bij zowel het thuisfront als de sponsoren. 

 Gezamenlijk besloten ze dat dit niet de bedoeling was en het nieuws-

 bericht op de website werd dan ook meteen aangepast. In de groep 

 op de berg bracht dit besluit onmiddel ijk rust. In Nederland hadden 

 de achterblijvers echter naar aanleiding van het eerste bericht beslo-

 ten de volgende nieuwsberichten te checken voordat die op internet 

 zouden worden geplaatst. Vanaf nu waren al e stakeholders betrok-

 ken bij de communicatie. 

Het afbakenen van de basis van je bedrijf moet niet beperkt blijven tot 

interne processen. Ook van je klanten kun je je afvragen welke tot de kern 

van je bedrijf horen. Aan welke klanten verdien je nu werkelijk je geld? 

Vooral als je met veel verschillende klanten te maken hebt, zal dat ant-

woord niet makkelijk te geven zijn. Toch is het de moeite waard je erin te 

verdiepen en inzicht te krijgen in de toegevoegde waarde van je verschil-

lende klanten. De grootste klanten zijn niet per definitie de beste klanten. 

Grote bedrijven hebben nogal eens de neiging hun leveranciers financieel 

uit te knijpen of ongunstige leveringsvoorwaarden te hanteren. Laat je dus 

niet misleiden door de omvang of het imago van je klanten. Kies voor die 

klanten die bijdragen aan het bereiken van je doelen en die je bedrijf een 

opwaartse stimulans geven. Dezelfde vraag geldt voor je aandeelhouders: 

welke maken deel uit van het hart van je bedrijf? Wanneer sprake is van 

een directeur-eigenaar, is dat meteen duidelijk: hij is de enige aandeelhou-

der en daarmee per definitie belangrijk voor het bedrijf. Heb je echter te 

maken met een hoofdkantoor, dan is het zinvol de medewerkers en afde-

lingen van dat kantoor afzonderlijk onder de loep te nemen. Welke men-

sen behoren tot de kernspelers die invloed hebben op het resultaat van je 

bedrijf? Deze personen verdienen je aandacht en energie. Houd hen maxi-

maal betrokken bij het reilen en zeilen van je bedrijf, zodat ze zich met 

positieve energie willen inzetten voor jouw succes. 
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4.2 maximale ondersteuning 

Als je eenmaal de kernkwaliteiten van je bedrijf hebt gedefinieerd, moet 

je vervolgens alles in het werk stellen om succesvol te zijn op deze onder-

delen. Dit betekent dat je voortdurend zoekt naar de beste middelen om 

je mensen te faciliteren. Daarmee verhoog je de productiviteit en de moti-

vatie van je medewerkers. Bovendien profileer je jezelf als moderne werk-

gever die zijn medewerkers maximaal ondersteunt in het bereiken van 

hun doelstellingen. 

Het begrip middelen heeft een brede betekenis. Je hebt praktische tools 

zoals laptops en mobiele telefoons, maar ook de organisatiestructuur, de 

ondersteunende systemen en de methodieken waarmee je werkt, vallen 

onder bedrijfsmiddelen. Waar de kwaliteit van je kernactiviteit in het 

geding is, mag je geen compromissen sluiten wat betreft de ondersteu-

ning. Dit betekent dat je alle nieuwe ontwikkelingen in je vakgebied 

scherp in de gaten moet houden. Maak gebruik van de modernste tech-

nieken. Faciliteer je kernprocessen zo goed mogelijk en waak voor  penny 

 wise, pound foolish-gedrag. Sommige werkgevers beknibbelen zo veel 

mogelijk op alle middelen, terwijl sommige juist een hefboomwerking 

kunnen creëren. neem het voorbeeld van een verkoper die maximaal voor 

200 euro per maand mag bellen met zijn mobiele telefoon van de zaak. 

Waarom zou je een grens stellen aan zijn belgedrag als hij daarmee extra 

business weet binnen te halen? Misschien vermoedt zijn leidinggevende 

dat hij de telefoon ook zal gebruiken om zijn vriendin te bellen. De vraag 

is echter of dat zo erg zou zijn. Vaak hebben we nog een ouderwets beeld 

van een werkdag: tussen half negen en vijf ben je beschikbaar voor de baas 

en mag je geen contact zoeken met het thuisfront. Maar wie weet bereikt 

deze verkoper veel betere resultaten als hij zijn vriendin overdag belt, 

zodat hij in de avonduren langer kan doorwerken. Overigens betekent dit 

niet dat je klakkeloos en onbeperkt de meest moderne middelen aan je 

medewerkers ter beschikking moet stellen. Het spreekt  Ondersteun jij jouw 

vanzelf  dat  je  alleen  die  ondersteuning  inzet  die  de 

medewerkers 

bedrijfsresultaten aantoonbaar verbetert. Je kunt je afvra-

maximaal met 

gen of het nodig is voor iedere kantoormedewerker een  middelen voor het 

BlackBerry aan te schaffen. Als deze voorziening niet bij- realiseren van hun 

draagt aan het vergroten van de winst, is het geen middel 

doelen? 

maar een speeltje. Daarentegen kan het een uitkomst zijn 

voor mensen van de buitendienst, die veel in de auto zitten. Zij kunnen 

hun werktijd aanzienlijk efficiënter invullen met een ‘mobiel kantoor’ in 

hun binnenzak. 
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Zorg dat de middelen in je organisatie adequaat worden ingezet. De 

aanschaf van de beste middelen geeft op zichzelf niet de garantie dat je 

mensen hierdoor beter gaan presteren. Het heeft weinig zin de beste en 

duurste ondersteuning in huis te halen als die vervolgens niet ten volle en 

op de juiste manier wordt gebruikt. Als een verkoper zijn mobieltje  uit-

 sluitend gebruikt om zijn vriendin te bellen, zal dit middel hem niet helpen betere prestaties neer te zetten. 

Bezwete verkopers

Een bedrijf besluit auto’s met airconditioning te gaan leasen. De 

eerste exemplaren gaan naar de directeur en zijn managers, die hele 

dagen doorbrengen achter een bureau of vergadertafel. Hun auto’s 

met airco staan intussen ongebruikt in de parkeergarage. 

Op hetzelfde moment brengen de verkopers het grootste gedeelte 

van hun werkdag nog steeds door in auto’s zonder airconditioning. 

De hoge temperaturen trekken hun prestatieniveau behoorlijk 

omlaag. En het laat zich raden welke indruk een verkoper maakt 

op zijn klant als hij in een bezweet overhemd arriveert. Je kunt je 

afvragen of in dit geval de juiste middelen op de juiste plaats wor-

den ingezet. 

Middelen zijn alleen waardevol als ze worden ingezet als ondersteuning 

bij het vergroten van het onderscheidend vermogen van het bedrijf. Dit 

inzicht biedt een duidelijk kader voor het analyseren van alle bedrijfsac-

tiviteiten en voorzieningen. Alle middelen zijn immers te beoordelen aan 

de hand van de vraag of ze het kernproces daadwerkelijk faciliteren en 

daarmee tot extra succes leiden. Dit geldt zowel voor de ondersteuning 

van je medewerkers als voor de middelen die je inzet om je klanten en 

aandeelhouders te faciliteren. 

Zwabbers

Met de toepassing van microvezeltechniek wordt schoonmaken 

effectiever en minder belastend voor zowel mens als milieu. Toch 

werken veel schoonmaakorganisaties nog steeds met ouderwetse 

zwabbers. Hoewel schoonmaken de kernactiviteit van deze bedrij-

ven is, kiest men niet voor de modernste technieken. Dit betekent 

dat men concessies doet wat betreft de kwaliteit van de kernactivi-

teit. Vroeg of laat zullen deze bedrijven ontdekken dat wat zij zagen 
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als kostenbesparing, in werkelijkheid afbreuk heeft gedaan aan hun 

onderscheidend vermogen. 

in veel gevallen worden mensen wel ondersteund, maar op een manier die 

niet bij hen past. Zo wordt doorgaans weinig rekening gehouden met de 

curve van productiviteit, die per medewerker nogal kan verschillen. Ter-

wijl de een in de ochtend op zijn best functioneert, zal de ander veel meer 

werk kunnen verzetten in de middag en de avond. De meeste bedrijven 

bieden wel de mogelijkheid voor lunch, maar hebben geen koelkast en 

magnetron in huis. Medewerkers zien zich genoodzaakt elders te eten en 

zullen daarom minder snel afwijkende werktijden hanteren. Of, erger nog, 

het kantoor wordt om acht uur ’s avonds afgesloten, waardoor mensen die 

dan willen werken daar niet eens de gelegenheid voor krijgen. Als je je 

stakeholders maximaal wilt faciliteren, moet je aandacht hebben voor hun 

persoonlijke behoeften. Een ander voorbeeld van een middel dat verkeerd 

kan worden ingezet, is de nieuwsbrief die naar klanten wordt verstuurd. 

Vaak wordt klakkeloos aangenomen dat het informeren van klanten via 

een digitale nieuwsbrief bijdraagt aan het bedrijfssucces. niemand meet 

echter of dit inderdaad het geval is. De kosten zijn overduidelijk, maar 

men neemt niet de moeite de opbrengsten in kaart te brengen met behulp 

van concrete meetgegevens. Deze houding kun je vergelijken met die van 

een coach die een schaatser vertelt dat deze een fantastische vijf kilometer 

heeft gereden, zonder daarbij een concrete tijd te noemen. Het lijkt een 

idioot voorbeeld, maar in het bedrijfsleven houden we ons vaak genoeg 

bezig met dingen zonder daarvan het resultaat te meten. 

Het is dus van belang altijd een zorgvuldige kosten-batenanalyse te 

maken. De nettowinst van het succes moet altijd meer zijn dan de kosten 

van de middelen die daarvoor zijn ingezet. Om deze afweging te maken 

is het noodzakelijk dat je inzicht hebt in de concrete winst 

weet jij van al je 

die met behulp van specifieke middelen wordt gereali- bedrijfsmiddelen of 

seerd. Deze winst hoeft niet altijd in geld te worden uit- ze meer opleveren 

gedrukt. Het kan ook gaan om een verbetering in de  dan dat ze kosten? 

tevredenheid  van  klanten  of  medewerkers.  Zolang  je 

maar tastbaar bewijs kunt aanvoeren waarom bepaalde middelen het 

waard zijn om ingezet te worden voor het bereiken van je doelen. Dit zal 

niet in alle gevallen even eenvoudig zijn, want vaak wordt het succes van 

een bedrijf bepaald door een complex geheel van verschillende factoren. 

Maar het is te makkelijk om dan te zeggen dat het daarom geen zin heeft 

een analyse te maken van de middelen die worden ingezet. 
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De verkoper en zijn pda

Een verkoper is dol op de nieuwste technische snufjes en probeert 

gadgets altijd zo snel mogelijk in zijn bezit te krijgen. Wanneer de 

pda’s op de markt komen, vraagt hij dan ook aan zijn baas of hij op 

kosten van de zaak zo’n persoonlijke digitale assistent mag aan-

schaffen.  Zijn  leidinggevende  ziet  daar  echter  de  toegevoegde 

waarde niet van in. De verkoper besluit dan maar zelf een pda aan 

te schaffen en gebruikt die om alle relevante klantgegevens in op te 

slaan. pas een jaar later gaat het bedrijf over tot aankoop van pda’s 

voor alle verkopers. Om technische redenen kan onze verkoper de 

informatie uit zijn pda niet overzetten op de apparaatjes van het 

bedrijf. Hij blijft dus zijn eigen digitale assistent gebruiken. na 

enige tijd vertrekt hij bij het bedrijf, waarbij hij alle gegevens van 

zijn klanten meeneemt. De manager had er goed aan gedaan met-

een in het begin gehoor te geven aan de behoefte van de verkoper. 

De ondersteuning die hij nodig had, zou de investering meer dan 

waard zijn geweest. 

 De koude klap

 Iedere avond wanneer de zon onderging, daalde de temperatuur op 

 de Kilimanjaro snel in korte tijd. Hierdoor kreeg Aron regelmatig een 

 ‘koude klap’: hij voelde zich beroerd en begon hevig te ril en. Tijdens 

 de beklimming van de top werd de kou hem door een samenloop van 

 omstandigheden bijna fataal. Om te beginnen had hij zijn thermos-

 fles met warme thee afgegeven aan een gids, die hij vervolgens tijdens 

 de beklimming niet meer terugzag. Dit betekende een tekort aan 

 vocht en warmte. Verder was hij te dun gekleed. Bij het opstaan die 

 nacht leek het niet nodig een donsjas aan te trekken. Aron had deze 

 jas in zijn rugzak meegenomen. 

 Later tijdens de beklimming trok hij zijn donsjas aan over zijn 

 gore-tex jas. Op deze manier had de donsjas echter geen functie; de 

 lichaamswarmte werd niet vastgehouden. De hele verdere nacht 

 leverde Aron een gevecht tegen de kou. Op een zeker moment ver-

 toonde hij zelfs symptomen van onderkoeling: zijn lippen werden 

 blauw en hij gaapte voortdurend. Tijdens een stop onderweg kreeg 

 hij een sterk verlangen te gaan liggen en zich aan de slaap over te 

 geven. Als hij dat had gedaan, was hij waarschijnlijk uit zichzelf niet 

 meer wakker geworden. Pas met de opkomst van de zon kreeg hij 

 weer wat energie in zijn lijf. 
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 Het probleem van Aron had grotendeels voorkomen kunnen worden 

 als de aanwezige middelen op de juiste manier waren ingezet. 

niet alleen interne middelen bepalen het succes van een organisatie. 

Ondersteuning is ook te vinden buiten je bedrijf. in de wereld bestaat een 

totaal aan middelen dat vele malen groter is dan wat je binnen de vier 

muren van je organisatie ter beschikking hebt. Met name de opkomst van 

internet heeft het mogelijk gemaakt gratis gebruik te maken van mensen 

en hun ideeën door middel van  crowdsourcing. Grote groepen mensen zijn 

samen veel slimmer dan een paar knappe koppen. Deze wetenschap 

maakt het mogelijk ieder bedrijfsproces op een totaal andere manier te 

bekijken. neem als voorbeeld het succes van Wikipedia, de grootste ency-

clopedie ter wereld.33 Wikipedia is ontstaan door het ongecensureerd en 

ongecontroleerd samenvoegen van kennis die miljoenen mensen via inter-

net ter beschikking stellen. iedereen die zijn kennisbijdrage wil leveren, 

kan dat eenvoudig doen via internet. Doordat miljoenen mensen op deze 

aardbol voortdurend informatie toevoegen en verbeteren, is een fantasti-

sche database met informatie ontstaan. De gedachte is dat iedereen wel 

ergens verstand van heeft en deze kennis met anderen wil en kan delen. 

Blijkbaar heeft collectieve kennis meer inhoud dan de kennis van een 

selecte groep academici die bij de ontwikkeling van een encyclopedie een 

vaste  set  criteria  toepast.  net  zo  goed  kunnen  zowel 

Op welke manier 

medewerkers als buitenstaanders een bedrijf meenemen  kun je mensen en 

op nieuwe paden. De achterliggende gedachte is dat ieder  middelen van buiten 

mens verschillend is en de kracht van het verschil groter 

inzetten om het 

kan zijn dan de kracht van de eenheid. Daarom kan het 

succes van jouw 

een goed idee zijn een medewerker eens de opdracht te 

bedrijf te 

geven zich te verdiepen in een bepaald onderwerp dat 

vergroten? 

nieuw is voor je bedrijf. Vervolgens kan hij terugkoppe-

len hoe de opgedane kennis ingezet kan worden ten behoeve van de orga-

nisatie. Vergroot je blikveld en maak gebruik van de mogelijkheden die 

zich in de omgeving van je bedrijf voordoen. 

Beehive

in hun zoektocht naar goed personeel leggen bedrijven vaak toren-

hoge bedragen neer voor werving- en selectiebureaus of headhun-

ters. Date2Business, een organisatie voor arbeidsbemiddeling, pakt 

het anders aan. Deze organisatie ontwikkelde Beehive, een com-

munity van mensen die op zoek zijn naar een andere baan. Voor 

een vast bedrag kan iemand zich aanmelden als lid, waarna Date-
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2Business op zoek gaat naar een geschikte werkgever. Daarnaast 

brengt het lidmaatschap van Beehive bepaalde voordelen met zich 

mee. Zo krijgen leden korting bij sportscholen en klimcentra. Ver-

der wordt hun de mogelijkheid geboden zich als vrijwilliger in te 

zetten voor de bouw van scholen in Zambia. 

Date2Business maakt op een handige manier gebruik van het 

netwerk van de leden. ieder lid kan nieuwe kandidaten aanbrengen. 

Als een kandidaat daadwerkelijk bij een werkgever geplaatst kan 

worden, krijgt de aanbrenger een premie. Op die manier worden de 

eigen leden ingezet voor de kernactiviteit van Date2Business. 

Linux en Lego

Begin  jaren  negentig  van  de  vorige  eeuw  besluit  de  Fin  Linus 

Torvalds een gratis softwareprogramma te ontwikkelen. Hij maakt 

een basisversie en stelt die ter beschikking op internet. Deze eerste 

versie is vooral een speeltje voor hackers en programmeurs. Al snel 

worden echter andere gebruikers aangetrokken tot het project, 

waardoor Linux in een stroomversnelling terechtkomt. Het pro-

gramma ontwikkelt zich tot een volledig productief besturings-

systeem. Door gebruik te maken van de kennis van een grote groep 

mensen is Linux inmiddels uitgegroeid tot een van de grootste ont-

wikkelingsplatforms voor software ter wereld. 

Ook Lego maakt gebruik van de ideeën van grote groepen men-

sen. in een heuse virtuele legofabriek kunnen bezoekers hun eigen 

ontwerpen maken en uploaden naar de website van Lego. Bij ieder 

ontwerp wordt aangegeven welke steentjes men gebruikt heeft. 

Klanten kunnen zelfs pakketjes bestellen waar precies de elemen-

ten in zitten die nodig zijn voor deze ontwerpen. Het blijkt dat 

mensen maar al te graag hun kennis en creativiteit beschikbaar 

stellen. Het geeft hun voldoening hun eigen ontwerp terug te zien 

op de website van Lego. 

4.3 Richt je naar buiten

Om je bedrijf op de juiste koers te houden moet je zorgen dat de organi-

satiestructuur als middel je doelstelling ondersteunt. Een nieuwe strategie 

creëren zonder de organisatie aan te passen is als wegvaren met een boot 

terwijl het anker nog stevig vastzit. Als het roer omgaat, moeten de zeilen 
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de nieuwe wind kunnen pakken. Eenmaal op de juiste koers kan niemand 

om deze verandering heen. De structuur verstevigt dan de nieuwe koers.34 

Daarnaast is het van belang een simpele en platte organisatie te creëren. 

Daarmee voorkom je dat het bedrijf alleen maar bezig is met zichzelf. Hoe 

ingewikkelder de structuur, hoe meer tijd het kost om aan elkaar uit te 

leggen wat er gebeurt. En hoe meer mensen denken dat ze er iets over te 

zeggen hebben en dat ze dwars kunnen gaan liggen, vaak niet alleen van-

uit een inhoudelijk standpunt, maar ook omdat ze belangrijk gevonden 

willen worden. Voor je het weet ben je hele dagen bezig dingen op papier 

te zetten en aan elkaar uit te leggen. 

Er is de laatste tijd veel aandacht voor de  compliance wetgeving, die eist dat bedrijven transparant werken en zich aan een grote hoeveelheid regels 

houden. De politiek wil steeds meer grip krijgen op de winstgevendheid 

van  organisaties.  Regelgeving  als  de  Sarbanes  Oxley-wet  en  de  code 

Tabaksblat dwingt bedrijven steeds meer met hun interne organisatie 

bezig te zijn en daar verantwoording over af te leggen. natuurlijk is het 

goed om misstanden zo veel mogelijk te voorkomen. Bovendien is een 

zekere mate van controle onmisbaar voor het behalen van succes. Het 

gevaar van deze ontwikkeling is dat bedrijven te veel intern gericht raken. 

Energie die naar controleprocessen gaat, kan niet worden gebruikt voor 

het creëren van toegevoegde waarde. Grote organisaties willen steeds 

meer weten vanuit wantrouwen. Dit leidt binnen organisaties eerder tot 

angstprocessen dan tot processen van ontwikkeling en creativiteit. Er ont-

staan niet gemakkelijk nieuwe initiatieven als mensen bang zijn voor 

mogelijke consequenties. in een defensieve cultuur is het bijna onmogelijk 

mensen verantwoordelijkheid en vertrouwen te geven, terwijl dat nu juist 

randvoorwaarden zijn voor een werkomgeving die inspireert tot boven-

gemiddelde prestaties. Dit betekent dus ook dat je mensen de ruimte moet 

geven om fouten te maken en daar vervolgens van te leren. Als je dat niet 

doet, loop je het risico dat medewerkers onder hun kunnen presteren. 

Kortom, een klimaat van vertrouwen is een veel betere basis voor het 

bereiken van de top dan een sfeer van controle en angst. 

Sleutels erin of eruit? 

Een autodealer heeft in zijn showroom een prachtige collectie 

nieuwe auto’s staan. Op een dag komt een verzekeringsagent langs 

voor een controle. Tijdens zijn inspectieronde ziet hij dat de auto-

sleutels in de contacten steken. Volgens de regels van de verzeke-

ring is dit niet toegestaan; het zou autodiefstal in de hand werken. 

De dealer krijgt een boete en besluit de sleutels uit de auto’s te ver-
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wijderen. Enkele weken later krijgt hij bezoek van de plaatselijke 

brandweer. Tot zijn verbazing krijgt hij nu een boete omdat de sleu-

tels  niet in de contacten zitten. De voorschriften op het gebied van 

brandveiligheid vereisen dat in geval van brand de auto’s binnen 

een bepaalde tijd uit de showroom moeten kunnen zijn. Een prach-

tig voorbeeld van overregulering en bureaucratie. 

Een ander negatief gevolg van het te veel naar binnen gericht zijn, is een 

verminderde aandacht voor de klant. En dat terwijl de relatie met de klant 

als stakeholder een van de belangrijkste pijlers vormt 

Hoeveel procent 

van de totale 

voor het succes van ieder bedrijf. Een dorpsbakker kan 

werktijd van jouw 

het zich niet veroorloven zijn klanten op een vervelende 

organisatie wordt 

manier te behandelen; binnen een week krijgt hij daar 

doeltreffend 

feedback over en voelt hij de gevolgen. in grote organisa-

besteed? 

ties is aandacht voor de persoonlijke klantrelatie echter 

geen natuurlijk onderdeel van overleven meer. Je zult hier 

bewust in moeten investeren en je naar buiten moeten richten. 

Schokkend genoeg weet bijna geen enkele manager in een groot bedrijf 

wie zijn tien belangrijkste klanten zijn. Dit komt doordat een klant vaak 

vele eigenaren heeft. iedere afdeling is vanuit het eigen perspectief met 

klanten bezig: de afdeling sales verkoopt, de administratie verstuurt fac-

turen en de serviceafdeling verleent service. iedereen heeft contact met de 

klant, maar het klanteigenaarschap is verloren gegaan. niemand voelt 

zich echt verantwoordelijk voor de relatie met de klant. in een bedrijf dat 

met individuele consumenten werkt, is dat nog niet zo dramatisch. Maar 

in een business-to-businessomgeving willen klanten belangrijk gevonden 

worden en de aandacht krijgen die ze verdienen. Als niemand die geeft, 

wordt de basis gelegd voor ontevredenheid. niet alleen loop je het risico 

dat je klanten vertrekken, er komt bovendien een ongewenste spiraalwer-

king op gang. Ontevreden klanten beïnvloeden immers de andere stake-

holders in negatieve zin. Het kost veel energie deze beweging om te buigen 

en het wiel de andere kant op te laten draaien. Daarom is het van groot 

belang eigenaarschap te creëren en van daaruit een relatie met de klant op 

te bouwen. Wie de eigenaar is van de klant is niet eens zo belangrijk, als 

er maar een duidelijke eigenaar is. Maak daar heldere afspraken over, 

zodat iedereen weet waar de verantwoordelijkheid voor de individuele 

klanten ligt. 

Een goede methodiek om de aandacht voor klanten in te bedden in een 

bedrijf is  targeted account selling. Waar een methode als Six Sigma de 
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kernactiviteit  van  voortdurende  verbetering  ondersteunt,  is  targeted 

account selling een manier om de klantrelatie te verbeteren. Hiermee ver-

groot je de tevredenheid van je klanten, waardoor de cirkel van tevreden-

heid in een positieve beweging komt. Bij targeted account selling is het 

klanteigenaarschap gedelegeerd aan verschillende personen. Dit is vooral 

een goede methode als sprake is van grote klanten en situaties die te com-

plex zijn om de volle verantwoordelijkheid van het klanteigenaarschap bij 

één persoon neer te leggen. Overigens is ook in dit geval nog steeds één 

persoon de eindverantwoordelijke. Stel, een van je verkopers heeft een 

contract gesloten met een grote klant. Daarbij is hij ondersteund door 

iemand die de berekening heeft gemaakt. De klant heeft kantoren in wat 

jouw bedrijf beschouwt als twee verschillende regio’s. Dit betekent dat in 

jouw organisatie twee operationeel leidinggevenden dagelijks contact heb-

ben met de klant. Deze personen rapporteren aan hun regiomanagers, die 

op hun beurt weer verantwoording afleggen aan iemand op landelijk 

niveau. in zo’n geval kan het goed zijn bij elk van deze personen een 

gedeelte van de klantrelatie neer te leggen. Alle betrokkenen communice-

ren met elkaar, zodat alle activiteiten richting de klant op elkaar afge-

stemd worden. Hierbij kun je als richtlijn hanteren dat je jouw competen-

ties spiegelt aan die van de klant. Jouw verkoper praat 

wie zijn je tien 

met zijn inkoper, jouw manager met zijn manager en 

belangrijkste 

jouw directeur met zijn directeur. Op die manier kun je 

klanten? 

effectief op verschillende niveaus invulling geven aan het 

klanteigenaarschap. Alle betrokkenen worden via de targeted account 

selling-methodiek gedwongen hun activiteiten naar de klant op elkaar af 

te stemmen en daarnaast gezamenlijk de klantbenadering vast te stellen. 

Zodra je de verantwoordelijkheid voor je klanten duidelijk bij iemand 

hebt neergelegd, veranderen dingen die misgaan ineens in fantastische 

kansen om je als bedrijf te onderscheiden. Als een klant een nulletje te 

veel op zijn factuur ziet, belt hij niet meteen woedend met de afdeling 

administratie, maar zoekt hij contact met zijn vaste aanspreekpunt. Daar-

door ontstaat de mogelijkheid het probleem snel en effectief op te lossen. 

Dat kweekt vervolgens meer goodwill, waardoor je klanten een positieve 

impuls geven aan de overige stakeholders. Een ander voordeel van klant-

eigenaarschap is het feit dat je waardevolle informatie kunt krijgen van je 

klanten. Om bij te blijven is het nodig dat je op de hoogte bent van ont-

wikkelingen in de markt. Aan wie kun je dat beter vragen dan aan je 

(potentiële) klanten? Misschien is niet iedereen in staat uit zichzelf de 

juiste vragen aan zijn klanten te stellen, maar je kunt altijd een aantal 

vragen meegeven aan degene die vanuit de organisatie contact heeft met 
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de klant. Op basis van de informatie die hier uit komt, kun je adequaat 

inspelen op veranderingen in de markt. 



niet alleen bestaande klanten krijgen vaak te weinig aandacht. De meeste 

organisaties hebben ook potentiële nieuwe klanten nauwelijks in het 

vizier. Weinig mensen weten welke klanten ze graag zouden binnenhalen, 

laat staan dat ze zich actief daarvoor inzetten. Ook deze verantwoorde-

lijkheid moet een structurele plaats krijgen in de organisatie. Zo zou het 

de taak van de algemeen directeur kunnen zijn jaarlijks de tien belang-

rijkste niet-klanten te spreken. Daarvoor moet je natuurlijk wel je poten-

tiële klanten in beeld hebben. Als je niet weet welke klanten je het liefst 

zou willen scoren, zul je ze ook niet binnenhalen. Met een concrete lijst 

van meest begeerde klanten weet je in ieder geval in welke richting je 

activiteiten moet ontplooien. Het probleem is dan hooguit dat je niet weet 

hoe je binnen moet komen bij deze bedrijven. Maar daar zijn creatieve 

oplossingen voor te bedenken. Misschien is er iemand in je bestaande 

netwerk die de klant kent, of heeft een bestaande klant wel een relatie met 

de niet-klant en kan hij een brug slaan. Je kunt ook een lezing of een 

seminar bezoeken waar je potentiële klanten kunt ontmoeten. En waarom 

zou je een potentiële klant niet uitnodigen in je bedrijf een presentatie te 

houden waarin hij uitlegt waarom hij geen klant van je is? Als je een 

podium geeft aan je niet-klant, zal hij zich belangrijk voelen en daardoor 

krijgt hij een goed gevoel bij jouw organisatie. Je creëert bovendien de 

mogelijkheid op een ander niveau contact te leggen. Had je tot dan toe 

misschien alleen met de inkoper te maken, nu heb je een reden om recht-

streeks de ceo van het bedrijf te benaderen. Deze persoon zal zich verdie-

pen in je bedrijf en daarbij ongetwijfeld positieve dingen ontdekken. Met 

een dergelijke uitnodiging val je op tussen alle andere aanbieders. 

Verdeel het klanteigenaarschap in de organisatie en definieer voor alle 

klanteigenaren hoe vaak ze contact zouden moeten hebben met hun 

wie zijn je tien 

belangrijkste klanten. Maak dat meetbaar en koppel er 

belangrijkste 

concrete doelstellingen aan. Spreek bijvoorbeeld af dat 

potentiële klanten? 

mensen minimaal één keer per jaar gaan eten met hun 

tien belangrijkste (potentiële) klanten. En durf vervol-

gens te meten in hoeverre dit is gebeurd. Aan het eind van het jaar moet 

iedere klanteigenaar kunnen laten zien dat hij met zijn klanten om de tafel 

heeft gezeten of een activiteit heeft ondernomen. Als je klanten echt 

belangrijk zijn, is dit het minste wat je kunt doen. Geef de klant de aan-

dacht die hij verdient. Goede verkopers zijn dan ook eerder luisteraars dan 

gladde praatjesmakers. in een gesprek met je klant moet je hem het gevoel 
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geven dat hij voor jou op dat moment de belangrijkste persoon op aarde 

is. Zoals Lao Tse zegt: ‘Alle wateren stromen naar de zee, omdat deze lager 

is dan zij. nederigheid geeft haar macht.’

Om je klanten zo goed mogelijk van dienst te kunnen 

Hoeveel tijd 

zijn, moet je weten wat de uitdagingen en ontwikkelingen  besteed je aan je 

zijn waar ze mee te maken hebben. Vaak zijn mensen 

belangrijkste 

bang hierover te praten met hun klanten. iemand van de 

(potentiële) 

administratie kan wel een goede band met een klant 

klanten? 

opbouwen, maar het contact zal zich meestal beperken 

tot administratieve onderwerpen. Men heeft snel het idee in het vaarwater 

van een van de collega’s te komen. Zo kan iedereen zich verschuilen achter 

het gedeelde klanteigenaarschap en worden ontwikkelingen bij klanten 

niet proactief gevolgd. Het risico hiervan is dat je kansen mist om meer te 

kunnen doen voor de klant en zo zijn loyaliteit te vergroten. Een gemiste 

kans voor de klant is een gemiste kans voor je eigen bedrijf. Als je wel 

begrijpt wat er speelt bij de klant, kun je met hem meegroeien. in de meest 

ideale omstandigheden heeft de klant het gevoel dat jij hem helpt zijn 

eigen ambities te verwezenlijken. Een dergelijke situatie creëert altijd kan-

sen voor je eigen organisatie. Overleg met de klant hoe je hem kunt helpen 

zijn doelstellingen te realiseren. Verkopen begint met het begrijpen van 

de doelstellingen van je klant. Als je die niet kent, laat je verkoopkansen 

onbenut. Bovendien zal de klant je beschouwen als leverancier die geen 

waarde toevoegt en dus gemakkelijk in te ruilen is voor een andere leve-

rancier. Wanneer een persoonlijke klantrelatie ontbreekt, is het enige 

voordeel voor je klanten je product zo goedkoop mogelijk af te nemen. 

in het artikel ‘Karakteristiek van de high performance organisation’ 

zegt A.A. de Waal het volgende: ‘Een high performance organisation 

stemt haar strategie en doelstellingen af op de eisen van de externe omge-

ving, zodat organisatievernieuwing altijd gericht is op het  wat gebeurt er bij 

steeds voldoen aan de wensen van de klant.’35 En het is  je tien belangrijkste 

waar, als een organisatie niet meer naar zijn klanten luis-

klanten? 

tert, is alles verloren. Tegelijkertijd is het niet voldoende 

alleen de huidige vraag van bestaande klanten in kaart te brengen. Je zult 

daarnaast moeten begrijpen welke kant markten op bewegen. Vanuit dit 

inzicht kun je de toekomstige wensen van klanten voorspellen en daarop 

inspelen. Denk niet alleen na over de vraag van de klant vandaag maar 

ook over zijn vraag van morgen én over de vraag die de niet-klant aan jou 

gaat stellen. Het kan zijn dat je deze klant nog niet hebt binnengehaald 

omdat hij andere eisen en wensen heeft. Je kunt pas zijn leverancier wor-

den als je aan die eisen en wensen kunt voldoen. 
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Weg met de franje

Sinds  enkele  jaren  wordt  de  markt  van  vliegmaatschappijen 

bestormd door prijsvechters als easyJet. Deze bedrijven komen met 

vluchten waar geen maaltijden worden geserveerd en reizigers min-

der beenruimte hebben. Men haalt alle franje eraf om de prijs zo 

laag mogelijk te houden. Het succes van de goedkope vliegmaat-

schappijen bewijst dat klanten veel waarde toekennen aan deze 

onderscheidende factor. Het concurrentiebeeld in deze markt is 

enorm veranderd. Veel vliegmaatschappijen gaan sindsdien op 

zoek naar hun echte rol: is die misschien meer dan alleen maar 

reizigers van A naar B vervoeren? 

Ook de makelaarsbranche is in beweging. nieuwkomer Make-

laarsland  onderscheidt  zich  van  bestaande  makelaars  door  de 

mogelijkheid te bieden huizen te verkopen via internet. Dit gebeurt 

tegen betaling van een bedrag dat vele malen lager ligt dan de tarie-

ven van traditionele makelaars. Het jonge bedrijf kan terugkijken 

op een even succesvolle als turbulente startfase. De woningverko-

per blijkt de nieuwe manier van werken te waarderen en de make-

laarsbranche wordt flink door elkaar geschud. ‘ik ben supergeluk-

kig’, straalt de oprichter van Makelaarsland. ‘Binnen twee jaar zijn 

we uitgegroeid tot de grootste makelaar van nederland!’

Enkele nvm-makelaars eisen voor de rechtbank dat Makelaars-

land stopt met het uitzenden van een commercial. De makelaars 

zijn van mening dat de reclamespot misleidend is. in de gewraakte 

spot wordt een boot vol makelaars uitgezwaaid door een vertegen-

woordiger van Makelaarsland. Volgens een woordvoerder van de 

nvm hebben deze makelaars bezwaar tegen de suggestie dat Make-

laarsland goedkoper is dan andere nvm-makelaars. Zij vinden dat 

het dienstenpakket van Makelaarsland niet vergelijkbaar is met dat 

van andere makelaars. De consument zou worden misleid omdat 

dit er niet bij wordt gezegd in de commercial. Doordat de consu-

ment zelf zijn verkooptekst en foto maakt en de rondleiding doet 

met potentiële kopers, kan Makelaarsland een vaste lage prijs reke-

nen, een verschil van vele duizenden euro’s met het verkooppercen-

tage dat normaal gesproken aan een nvm-makelaar betaald moet 

worden. 

Het succes van de formule is evident. uit onderzoek van Yawi, 

een onafhankelijke site voor woningmarktinformatie, blijkt dat 

Makelaarsland in vergelijking met de concurrenten sneller en tegen 

hogere prijzen huizen weet te verkopen. 
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Deze klantgerichtheid vraagt zelfdiscipline en een andere indeling van 

prioriteiten. Je agenda loopt vanzelf vol, daar hoeft je niets bijzonders voor 

te doen. En als je op een dag een uurtje geen afspraken hebt staan, is er 

altijd nog de telefoon of je secretaresse die eindelijk haar verhaal wil doen. 

Wanneer je van tevoren niet duidelijk met jezelf afspreekt geregeld contact 

te zoeken met je klanten, dan gebeurt het niet. Je wordt daar in eerste 

instantie ook niet voor afgestraft. De klant weet immers 

wat zijn de 

niet dat je van plan was te bellen. Misschien word je de 

toekomstige 

komende drie jaar ook nog niet afgestraft, tot het moment 

wensen van je 

komt dat je klanten naar de concurrent overstappen. En 

klanten en 

dan is het te laat. Geef je klant dus de aandacht die hij  potentiële klanten? 

verdient. niet voor niets zijn topverkopers mensen die 

voor hun klanten door het vuur gaan. Verkooptechnisch doen ze regel-

matig dingen die je in geen enkel handboek terugvindt, maar met hun 

dienstbare houding weten ze het vertrouwen en de goodwill van de klant 

te winnen. 
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strategie  urgentie  mensen  middelen  indicatoren  triomfen

4.1   Doe waar je goed in bent

•	 Het onderscheidend vermogen van een bedrijf ligt in zijn kernac-

tiviteiten. 

•	 Zodra je afdelingen en mensen als middelen gaat beschouwen, 

kun je ze beter uitbesteden. 

•	 Activiteiten die bepalend zijn voor je marktpositie, mag je onder 

geen beding toevertrouwen aan buitenstaanders. 

4.2   Maximale ondersteuning

•	 Voorzie je medewerkers van de beste middelen die hen helpen 

hun doelen te bereiken. 

•	 De wereld is vol van nog niet aangeboorde middelen; het is aan 

jou om ze te benutten. 

4.3   Richt je naar buiten

•	 Energie die wordt gestoken in controleprocessen kan niet worden 

gebruikt voor het creëren van toegevoegde waarde. 

•	 Gedeeld klanteigenaarschap vormt een basis voor ontevredenheid 

van klanten. 

•	 Je kunt pas echt klantgericht werken als je de toekomstige wensen 

van klanten en potentiële klanten kent. 
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Hoofdstuk 5  

indicatoren

5.1 meten is weten

Wanneer  de  strategie  is  gedefinieerd,  de  organisatie  in  beweging  is 

gebracht en de juiste mensen en middelen zijn aangetrokken, kan de weg 

naar succes ingeslagen worden. Eindelijk tijd voor de leider om uit te rus-

ten zodat de medewerkers in alle ruimte hun doelen kunnen nastreven. 

Tenminste, zo zou het gaan in een perfecte wereld. in werkelijkheid moet 

je de concrete doelstellingen en vorderingen van de organisatie nauwgezet 

in kaart brengen als je wilt weten of je inderdaad de juiste dingen op de 

juiste manier doet. De grootste valkuil van inspirerend leidinggeven is het 

verlies van controle over de bedrijfsprocessen. Als dat gebeurt, kan je 

bedrijf nooit zijn top bereiken. De enige manier om ambitieuze doelstel-

lingen te verwezenlijken, is daar structureel en resultaatgericht mee aan 

het werk te gaan. 

 We zien elkaar op de top

 In de Kilimanjaro Expeditie was ruimte voor de creatieve inbreng 

 van de deelnemers. In de organisatie rond de beklimming werd eigen 

 initiatief op prijs gesteld. Tegelijk kende die individuele vrijheid 

 beperkingen, vooral in de fase van de beklimming zelf. Het is ondenk-

 baar dat de expeditieleden aan de voet van de berg tegen elkaar 

 zouden hebben gezegd: ‘Jongens, we gaan de berg beklimmen, laat 

 iedereen dat vooral op zijn eigen manier doen. Veel succes, we zien 

 elkaar op de top!’ In dat geval hadden ze één ding zeker geweten: het 

 doel zou niet zijn behaald. Een bepaalde mate van structuur en dis-

 cipline was noodzakelijk om de top te bereiken. 

Rood, oranje, groen

Bij  een  organisatie  voor  sanitairproducten  wordt  de  Business 

Balanced Scorecard geïntroduceerd. Men meet voor de organisatie 

in totaal en voor iedere afdeling apart een aantal kenmerken om zo 
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in kaart te brengen hoe het ervoor staat met het bedrijf. Het uit-

gangspunt is de balans te vinden tussen financiële en niet-financiële 

informatie. 

iedere afdeling krijgt een Balanced Scorecard met specifieke 

doelstellingen. De resultaten van de afdeling worden afgezet tegen 

deze doelstellingen. Dit doet men met een systeem van verkeers-

lichten: groen betekent dat de doelstelling is behaald, met oranje zit 

je in de gevarenzone en bij rood gaat het echt slecht. Het mooie 

daarvan is dat iedere afdeling focust op wat echt belangrijk is. 

Bovendien wordt het mogelijk op een eenvoudige manier te meten 

hoe het met een afdeling gaat. 

De resultaten worden voor iedereen inzichtelijk gemaakt. Bij de 

deur van iedere afdelingsmanager hangt een bord waarop maande-

lijks de afdelingsscores worden vermeld. Voor mensen die bij de 

manager op bezoek komen, zijn de resultaten meteen duidelijk. 

Daarnaast worden eens per maand de resultaten van alle afdelin-

gen gepubliceerd, zodat iedereen daar inzage in heeft. De Balanced 

Scorecard blijkt een succesvol middel om medewerkers te monito-

ren en te motiveren. 

Allereerst is het van belang een concrete en onderbouwde invulling te 

geven aan de bedrijfsstrategie. Je vervolgstappen moeten – net als je stra-

tegische keuzes – gebaseerd zijn op harde informatie. in hoofdstuk 1 zagen 

we dat een goede strategische doelstelling gericht is op het verkleinen van 

de  gap tussen de verwachtingen van klanten, medewerkers en aandeel-

houders enerzijds en de daadwerkelijke prestaties van je bedrijf anderzijds. 

Mensen zijn tevreden als je aan hun verwachtingen voldoet. Dit betekent 

dat je voor elk van de drie partijen in kaart moet brengen wat hun ver-

wachtingen zijn en in hoeverre je bedrijf die waarmaakt. in deze paragraaf 

beschrijven we dit proces voor de klanttevredenheid, maar het geldt net 

zo goed voor de tevredenheid van medewerkers en aandeelhouders. 

Het begint met een onderzoek naar de huidige tevredenheid van de 

stakeholders. in een grafiek kun je zichtbaar maken hoe het staat met de 

tevredenheid van – in dit geval – je klanten. Waarschijnlijk zul je ontdek-

ken dat hun tevredenheid op alle onderdelen gemiddeld tussen de 7 en de 

7,5 zit. Een prima resultaat, zou je zeggen, want dat is toch een ruime vol-

doende. Maar als je onderzoekt hoe tevreden de klanten van je concur-

renten zijn, zie je waarschijnlijk dat zij vergelijkbare scores hebben. Onte-

vreden klanten zijn namelijk al weg en daarbij vinden klanten zelden dat 
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een bedrijf alles goed doet. Mensen zitten nu eenmaal zo in elkaar dat ze 

vooral letten op wat nog beter kan. Het is dus niet meer dan normaal dat 

je bedrijf een voldoende scoort op klanttevredenheid.  In hoeverre worden 

Bovendien weet je niet wat de klant eigenlijk van je bedrijf  strategische keuzes had verwacht. Stel, de klant geeft een score van 7,3 op het  voor jouw bedrijf 

onderdeel levertijd. Dat klinkt goed, maar misschien had  gebaseerd op harde 

hij van tevoren de verwachting dat je een 8,5 zou preste-

informatie? 

ren. Dan is hij teleurgesteld over je prestaties, maar dat 

komt niet naar voren uit het onderzoek. Daarom moet je niet alleen vra-

gen hoe tevreden de klant  is, maar ook hoe tevreden hij  had wil en zijn. 

Op die manier krijg je inzicht in de gap tussen de verwachting van de 

klant en de daadwerkelijke prestatie van je bedrijf. 

 Lake Louise

 Tijdens de beklimming werd de Lake Louise ams-vragenlijst gebruikt 

 om eventuele symptomen van hoogteziekte in een vroeg stadium te 

 kunnen herkennen. Met specifieke vragen werd de lichamelijke toe-

 stand van ieder teamlid in kaart gebracht. Het eerste doel was aan 

 de hand van de uitslagen te bepalen of het verantwoord was mensen 

 door te laten klimmen. 

 Een positieve bijkomstigheid was het feit dat iedereen van elkaar 

 wist hoe de ander ervoor stond. Hierdoor kregen de teamleden de 

 mogelijkheid elkaar te helpen. Als de vragenlijst niet was gebruikt, 

 zou dat in veel mindere mate zijn gebeurd. Je vraagt niet dagelijks 

 aan iedereen hoe het gaat. En als je dat wel doet, krijg je vaak een 

 nietszeggend antwoord. Met de specifieke vragen van de Lake Louise-

 lijst kwam informatie boven tafel die anders misschien onbekend 

 was gebleven. 

 Door iedere dag deze meting te doen, kon tijdig worden ingegre-

 pen als dat nodig was. Mensen die het zwaar hadden kregen tips, 

 medicijnen of kledingstukken. Hierdoor werd de kans op succes 

 gemaximaliseerd en groeide de groep dichter naar elkaar toe. 

Als je een winnaar wilt zijn en een topprestatie wilt neerzetten met je 

bedrijf, zul je een betere klanttevredenheid moeten creëren dan je concur-

renten. En dat betekent dat je actie moet ondernemen. in een grafiek kun 

je de tevredenheid van je klanten inzichtelijk maken  (afbeelding 5.1). Daarvoor moet je duidelijk weten welke aspecten (attributen) bepalend zijn voor 

de klanttevredenheid. Dan hebben we het over de eigenschappen van de 

producten, maar ook over dienstverlenende activiteiten daaromheen, 
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waaronder  communicatie  en  aftersales.  Streef  naar  een  concrete  en 

betrouwbare meting die inzicht geeft in alle aspecten die jijzelf en je klan-

ten als relevant beschouwen. idealiter voer je deze meting niet alleen onaf-

hankelijk en objectief uit bij je eigen klanten, maar ook bij de klanten van 

je concurrenten. Als jouw concurrent op bepaalde onderdelen volgens de 

klant beter scoort, is het de moeite waard je af te vragen hoe dat komt. 
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 Afbeelding 5.1

Het heeft weinig zin je te willen onderscheiden op alle onderdelen van je 

product en je dienstverlening, sterker nog: dit is vrijwel onmogelijk. Een 

generalistische aanpak zal je score over de hele linie hooguit een paar 

tienden verbeteren. Je mag dan wel iets beter presteren, maar dat maakt 

je niet onderscheidend. De klant weet nog steeds niet waarom hij jouw 

bedrijf moet verkiezen boven een ander bedrijf, de verschillen zijn immers 

minimaal. Maak dus een bewuste keuze waar je in wilt excelleren! Als je 

op alle aspecten wilt verbeteren, raken je aandacht en energie verspreid. 

Om meer dan goede resultaten neer te zetten, moet je je focussen op een 

beperkt aantal onderdelen. Dit doe je door als het ware filters te leggen 

over de grafiek waarin je de gaps zichtbaar hebt gemaakt. Als je deze filters 

structureel toepast, ontdek je de basis voor het onderscheidend vermogen 

van je bedrijf. 

Tweedehands auto’s 

Steeds meer autoverkopers kiezen ervoor bij elkaar te klitten op 

industrieterreinen in de hoop meer klanten te lokken. Een tweede-

hands Opel kan net zo goed bij een Renaultdealer worden gekocht. 

Als een klant weet welk model hij wil, gaat hij alle aanbieders af, op 

zoek naar de beste deal. Het onderscheidend vermogen van aanbie-
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ders van tweedehands auto’s raakt ondergesneeuwd. Handelaars in 

gebruikte auto’s zijn commodity’s geworden. Er hoeft maar één 

keer een negatief artikel in de krant te staan over een zaak, of men 

gaat daar niet meer naar binnen. Op hetzelfde industrieterrein zijn 

immers nog drie dealers te vinden waar de klant ook een occasion 

van het gewenste merk kan kopen. 

Er zijn vier filters die je kunt toepassen. Het eerste filter (het  belangfilter) is de waarde die de klant toekent aan de relevante aspecten van je product 

of je dienstverlening. Bij ieder onderdeel van het klanttevredenheidson-

derzoek stel je de vraag in hoeverre de klant er echt belang aan hecht. 

Attributen die de klant niet belangrijk vindt, laat je daarmee direct buiten 

beschouwing. Met het tweede filter (het  kleine filter) dat je loslaat op je onderzoek, haal je die elementen eruit waarbij  geen sprake is van een sub-stantiële gap tussen verwachting en prestatie. Het heeft immers weinig zin 

te investeren in aspecten waarop je nu al voldoet aan de verwachting van 

je klanten. Het derde filter (het  concurrentiefilter) heeft te maken met de concurrentie. Breng in kaart hoe groot de gaps bij de concurrent zijn voor 

de onderdelen die je na de tweede filtering overhoudt. Als voor jouw 

bedrijf de gap veel groter is, moet je je afvragen of het verstandig is veel 

energie te steken in het verkleinen van deze gap. Je kunt je veel beter rich-

ten op aspecten waarop je nu al gelijk scoort als of beter scoort dan je 

concurrent. Het vierde filter (het  financiële filter) ten slotte is dat van de kosten en baten. De vraag is natuurlijk altijd of investeren in een bepaald 

aspect van de klanttevredenheid daadwerkelijk financieel voordeel kan en 

zal opleveren. 

nadat je alle aspecten uit het onderzoek door de vier filters hebt laten 

lopen, blijft er een aantal aspecten over. Voor deze attributen geldt dat ze 

op dit moment niet beantwoorden aan de verwachting van de klant, ter-

wijl de klant ze wel als relevant beschouwt. Je concurrent scoort niet veel 

beter op deze aspecten en bovendien kun je extra winstgevendheid cre-

eren door erin te investeren. Deze aspecten vormen de ideale basis voor 

een bewust gekozen onderscheidend vermogen, hier gedefinieerd als een 

aspect van klanttevredenheid waarop jouw bedrijf zich duidelijk onder-

scheidt van de concurrentie. Door de meting en de filtering wordt duide-

lijk op welke punten je in staat bent te excelleren ten opzichte van je con-

currenten. 

De volgende stap is het vaststellen van doelstellingen voor de attribu-

ten die bepalend zijn voor je onderscheidend vermogen. Deze doelstel-
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lingen vormen de ankers voor de indicatoren die je wilt registreren. Stel 

bijvoorbeeld tot doel dat de klanttevredenheid op een bepaald aspect over 

twee jaar een 8 zal scoren. Op basis van de huidige score – een 6,8 – en de 

doelstelling formuleer je indicatoren die zeggen wat het niveau van de 

tevredenheid moet zijn op verschillende momenten. Als je dit helder hebt, 

weet je hoe je over deze dingen moet communiceren naar je interne en 

externe stakeholders. Als alle stakeholders zich eenduidig richten op 

dezelfde doelstelling, met dezelfde indicatoren als handvat, bestaat bij 

iedereen helderheid en houvast over de te volgen koers. nog een voorbeeld 

ter verduidelijking. Stel, je klanten waarderen de snelheid van leveren van 

je bedrijf met een 8. De klanten van de concurrent geven hun leverancier 

een 6 voor de levertijden. Dit onderscheidend vermogen kun je benutten 

door het uit te bouwen en duidelijk te communiceren. Overigens schuilt 

er net zo goed kracht in een omgekeerde situatie. Ook als je een 6 scoort 

op de levertijden waar de concurrentie een 8 binnenhaalt, ben je onder-

scheidend. in dat geval kun je in de communicatie naar de klant focussen 

op de degelijkheid van je leveringen. Je erkent dat de levertijden langer 

zijn, maar geeft tegelijk aan dat dit komt door een extra kwaliteitscontrole 

waarmee het risico op fouten drastisch wordt verkleind. 

 Afbeelding 5.2 geeft een overzicht van de beoogde uitkomsten van de 

acties, met een ideale waardecurve op basis van onderscheidend vermogen. 
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 Afbeelding 5.2

Het geheim van ikea

in 2006 roept de nederlandse consument ikea voor de tweede 

maal op rij uit tot de beste winkelketen van nederland. Van de 

160 beoordeelde ketens kreeg ikea de hoogste klantenwaardering. 
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Zelf zegt het meubelwarenhuis te proberen het dagelijks leven van 

mensen te verbeteren met kwalitatief goede producten en een uit-

stekende service. in 1978 kwam ikea als nieuwe speler op de verza-

digde meubelmarkt in nederland. ikea onderscheidde zich van 

bestaande aanbieders door een gebrek aan service. Mensen moes-

ten hun meubels zelf komen ophalen en thuis in elkaar zetten. 

Aanvankelijk leek het een ridicuul idee, een aspect waarmee men 

zich op een negatieve manier onderscheidde van andere aanbie-

ders. niemand vindt het leuk te grote meubels na aankoop in een 

te kleine auto te proppen en vervolgens thuis in elkaar te zetten met 

alle frustratie die daarbij komt kijken. 

Toch is het iedere dag bomvol in de warenhuizen van ikea. De 

meubelketen is uitgegroeid tot een van de grootste spelers op de 

meubelmarkt in nederland en daarbuiten. Dat is niet alleen te dan-

ken aan de aantrekkelijke prijzen, maar ook aan het assortiment, 

het restaurant en de inrichting van de winkels. Het succes vindt 

zijn oorsprong in de focus op een zo laag mogelijke kostprijs voor 

de klant. De oprichter had een droom: betaalbare meubels maken 

die iedereen kon kopen. Daarmee heeft ikea zich in sterke mate 

onderscheiden, terwijl dat voor iedere andere meubelzaak in neder-

land binnen handbereik lag. 
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 Afbeelding 5.3

Richt je alleen op die aspecten waarop je vier maal positief scoort. We 

gaan hier overigens niet alleen uit van de huidige situatie, maar ook van 

het vermogen om in de toekomst een gewenste situatie te bereiken. Het is 

heel goed mogelijk te kiezen voor focus op een onderdeel waar op het 

moment van meten niet je (potentieel) onderscheidend vermogen ligt. na 

toepassing van de vier filters kun je tot de conclusie komen dat je de  poten-

 tie hebt je te onderscheiden op een aspect waar je nu nog niet sterk in bent, summit  •  131

of sterker nog: een aspect dat door betrokkenen nog helemaal niet wordt 

herkend. Stel, je bent eigenaar van een meubelzaak. Je klanten geven aan 

dat ze persoonlijk (interieur)advies heel belangrijk vinden bij de aankoop 

van nieuwe meubels. Op dit moment ligt daar niet jouw kracht. Je weet 

echter dat je concurrenten daar ook weinig aandacht aan besteden en dus 

besluit je je toch te gaan onderscheiden op dit aspect. Om dat te realiseren 

zijn investeringen nodig: je personeel moet worden bijgeschoold, je huurt 

iedere zaterdag een professionele interieuradviseur in die je klanten te 

woord staat, je publiceert in samenwerking met een bekende stylist een 

boek met interieuradviezen, enzovoort. Als je deze kosten van tevoren 

verwerkt in de kosten-batenanalyse, en die blijkt positief uit te vallen, dan 

kun je onderscheidend vermogen creëren op een nieuw deelgebied. Je hebt 

immers alles in huis om dat te realiseren. 

De best geklede persoon

Als een individu zich wil onderscheiden van de rest, kan hij niet én 

beter gekleed én intelligenter én knapper én rijker worden dan de 

gemiddelde mens. Maar als hij een keuze maakt – hij wil zich beter 

kleden dan de rest – ontstaat de mogelijkheid al zijn energie daarop 

te richten. Hij kan zich opvallend gaan kleden, foto’s van zichzelf 

publiceren en veel met mensen praten over kleding en uiterlijk. Met 

zijn gedrag en communicatie meet hij zichzelf het imago aan van 

de best geklede persoon in het hele land. Mensen zullen over hem 

gaan praten zoals hij zichzelf presenteert. En dan doen de andere 

aspecten – intelligentie, schoonheid en rijkdom – er ineens niet 

meer toe. 

Er zijn ook elementen waarin je je kunt onderscheiden zonder dat de klant 

of de concurrent je vanuit onderzoek daar attent op maakt. Goede strate-

gische keuzes sluiten altijd aan bij (latente) behoeften van stakeholders. 

Maar dat wil niet zeggen dat zij zelf ideeën moeten aanreiken over de 

manier waarop je aan die behoeften zou kunnen voldoen. neem het voor-

beeld van een boekhandel in tweedehands boeken, boekhandel X. Het kan 

goed zijn dat er in klantonderzoek weinig onderscheid is tussen boekhan-

del X en zijn concurrent. Ze bieden grofweg eenzelfde hoeveelheid boeken 

aan die op een overzichtelijke manier zijn gepresenteerd, de winkels zijn 

netjes en het personeel is vriendelijk. Ze tonen geen onderscheidend ver-

mogen ten opzichte van elkaar, bedreigen elkaar niet en zien de toekomst 

positief tegemoet. Beide boekhandels kunnen echter eenvoudig van de 
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markt worden geveegd door een website waar iedere nederlander zijn 

tweedehands boeken te koop kan zetten. Het aanbod zal daar snel veel 

groter zijn dan wat een enkele winkel ooit kan bieden. Bovendien verkie-

zen veel consumenten het gemak van internet boven de gang naar een 

boekwinkel, waar ze slechts een ongewisse kans hebben het boek van hun 

keuze te vinden. Als je aan de consument vraagt wat hij van boekhandel X 

vindt, is de kans groot dat je zijn echte behoefte – namelijk het gemak-

kelijk vinden van een tweedehands boek naar keuze – niet ontdekt. Een 

strategisch advies aan boekhandel X zou kunnen zijn om alle boeken op 

internet te zetten, daar een goede browser aan te verbinden en vervolgens 

niet zijn boeken te promoten, maar de website. De boekhandel kan dan 

aan particulieren de mogelijkheid bieden hun eigen tweedehands boeken 

via deze site te verkopen. De kans is groot dat de winst van onze boekhan-

del in de toekomst niet meer wordt bepaald door het aantal verkochte 

boeken uit eigen voorraad, maar door het aantal hits op de site, waarmee 

reclame-inkomsten worden gegenereerd. 

Marktplaats of eBay? 

De verkoopsites eBay en Marktplaats zijn eigendom van hetzelfde 

bedrijf. Toch hebben ze elk een eigen onderscheidend vermogen. 

Mensen die goede ervaringen hebben met het (ver)kopen van twee-

dehands spullen via Marktplaats, zullen niet snel switchen. Men 

staat er nu eenmaal ingeschreven, weet hoe het werkt en is daar 

tevreden over. Toch zou het zomaar kunnen gebeuren dat eBay 

klanten van Marktplaats weglokt. eBay onderscheidt zich namelijk 

door het veilingprincipe, dat zakendoen via internet veel spannen-

der maakt. Handelaars loven en bieden op een veilige maar zeer 

interactieve manier. Daarmee heeft eBay een uitermate sterk onder-

scheidend vermogen weten neer te zetten. Andere gebruikers zul-

len zich beter thuis blijven voelen bij Marktplaats, bijvoorbeeld 

omdat rechtstreeks contact tussen koper en verkoper mogelijk is. 

De verschillen tussen beide digitale markten zijn uitgebreid op een 

rijtje gezet op de site van eBay. 

Als je de tevredenheid van al je stakeholders inzichtelijk hebt gemaakt aan 

de hand van het onderzoek en de daaropvolgende filtering, weet je op 

welke aspecten de bedrijfsactiviteiten zich moeten richten om de stake-

holders maximaal tevreden te stellen. Kies voor iedere stakeholdersgroep 

ten hoogste drie elementen waar al je aandacht en energie naar uitgaan. 
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Op die manier blijven maximaal negen focuselementen over. Alles wat 

buiten deze kernactiviteiten om wordt gedaan, is relatief zinloos. pas de 

principes toe van het  activity mapping-model: zorg dat 

met hoeveel 

alle activiteiten in je bedrijf bijdragen aan datgene wat je 

procent van je 

wilt bereiken. Alles wat je doet, moet direct gelieerd zijn 

dagelijkse 

aan je kernactiviteit. Het gaat hier om de structuren, de 

bezigheden zou je 

processen, de beloningssystemen, de communicatie en 

kunnen stoppen 

alle zichtbare acties.36 Zet deze activiteiten uit en laat hel-

zonder dat de 

der zien aan welke doelstelling zij bijdragen. Maar ont-

bedrijfsdoelstelling 

negatief wordt 

dek ook welke doelstelling nog  geen gerelateerde activi-

beïnvloed? 

teiten kent. Een activiteitenoverzicht geeft steeds aan wat 

de activiteit is, welk doel de activiteit nastreeft, wie de 

activiteit gaat doen en per wanneer. Realiseer je dat keuzes maken ook 

vooral betekent dat je dingen niet (meer) gaat doen. Alle activiteiten die 

geen bijdrage leveren aan je doelstellingen, leiden alleen maar af van de 

dingen die echt belangrijk zijn. Todolijstjes zijn prima, maar zet ook op 

een rij wat je  niet meer gaat doen. Het woord focus zegt het al: je moet het belangrijkste duidelijk in beeld hebben en de rest daaromheen niet meer 

willen zien! uit onderzoek blijkt dat de drie belangrijkste activiteiten voor 

80 procent het resultaat van een bedrijf bepalen.37 Dit inzicht geldt voor 

zowel klanten als medewerkers als aandeelhouders. Daarmee geldt de  wet 

 van 3 × 3: focussen op maximaal negen kernactiviteiten van je bedrijfs-

voering geeft een krachtige impuls aan het bereiken van je ondernemings-

doelen. 

De student

Een student heeft een dag ingepland om te studeren, ondanks het 

feit dat er geen tentamen in zicht is. in de praktijk blijkt dat nog 

niet zo eenvoudig te zijn. Hij hoeft niet vroeg uit bed, want er is 

niemand die op hem wacht. Hij besluit die ochtend wat langer uit 

te slapen, zodat hij zich fit voelt en beter kan studeren. Om een uur 

of tien staat hij op, waarna hij gaat ontbijten en in alle rust de krant 

bestudeert die inmiddels bezorgd is. Dan gaat de telefoon: een 

medestudent heeft zin in een praatje. De student heeft nog niet 

opgehangen of zijn huisgenoot stommelt binnen en laat zich op de 

bank vallen. Zijn houding maakt duidelijk dat hij niet van plan is 

snel te vertrekken. Voor onze student het weet, is het halverwege de 

middag en heeft hij nog steeds niet gestudeerd. 

Hij had het ook anders kunnen aanpakken door met zichzelf af 

te spreken om half acht op te staan en om tien uur twee uur te heb-
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ben gestudeerd. Daarna had hij een bakje koffie kunnen drinken 

en even kunnen ontspannen. Hij had een ‘not-todolijst’ kunnen 

maken waarin hij had vastgelegd welke dingen hij die dag niet zou 

gaan doen: de krant lezen, de telefoon opnemen en de deur openen 

voor bezoek. in dat geval had hij zijn prioriteit gelegd bij datgene 

wat die dag zijn belangrijkste doel was, namelijk studeren. 

in de doelstellingen die overblijven kun je vervolgens een rangorde aan-

brengen. De dingen waar zowel klanten, medewerkers als aandeelhouders 

betekenis aan toekennen, komen boven aan de lijst. Als een van de par-

tijen belang hecht aan een doelstelling die regelrecht tegen het belang van 

een andere partij ingaat, krijgt die doelstelling minder of geen voorrang. 

Een geschikt hulpmiddel voor het stellen van de juiste prioriteiten is het 

tijdmanagementkwadrant van Stephen Covey.38 iedere activiteit wordt 

bepaald door twee factoren: urgentie en belangrijkheid. Vaak houden 

mensen zich vooral bezig met dringende werkzaamheden, in de veronder-

stelling dat die ook belangrijk zijn. in de praktijk komen ze vaak niet toe 

aan de dingen die écht belangrijk zijn, omdat ze al hun tijd besteden aan 

het oplossen van acute problemen. De hamvraag is: laat je je leiden door 

de klok of door het kompas? Ben je gericht op het halen van deadlines en 

op kortetermijnresultaten? Hoe vaak stel je jezelf de vraag of de dingen 

die je doet je ook daadwerkelijk dichter bij je bestemming brengen? Om je 

bedrijfsprocessen effectief te managen zul je prioriteit moeten geven aan 

de belangrijke dingen, zonder je te laten afleiden door dringende zaken 

die er goed beschouwd niet zoveel toe doen. plan bewust en structureel 

ruimte in je agenda voor de echt belangrijke dingen. En sta vervolgens 

niet toe dat ze eruit worden gegooid ten gunste van dringende, maar 

onbelangrijke zaken. 

De mayonaisepot en het bier 

Als dingen in je leven bijna te veel voor je worden, als 24 uren in 

een dag voor jou niet genoeg zijn, denk dan aan de mayonaisepot 

en het bier. 

Een leraar stond voor zijn klas. Hij had allerlei verschillende 

dingen voor zich uitgestald op zijn bureau. Aan het begin van het 

lesuur pakte hij zonder iets te zeggen een grote, lege mayonaisepot 

en deed hem vol met golfballetjes. Zodra de pot tot de rand toe 

gevuld was, vroeg hij de jongeren of de pot vol was. ‘Ja’, was hun 

antwoord. 
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De leraar pakte een doos met kleine kiezelsteentjes en goot die leeg 

in de pot. Hij schudde de pot een beetje en de kiezelsteentjes rolden 

in de open plekken tussen de golfballetjes. Opnieuw vroeg hij zijn 

leerlingen of de pot vol was en ze beaamden dit. nu pakte de leraar 

een doos met zand en goot hem uit in de pot. En natuurlijk, het 

zand vulde alles verder op. Hij vroeg of de pot nu dan vol was. Dit 

keer wisten de leerlingen het zeker: de pot is vol. 

Daarop nam de leraar twee blikjes bier van de tafel, maakte ze 

open en goot ze leeg in de pot. Het bier vulde de ruimte tussen de 

zandkorrels. De jongeren lachten. 

Toen het weer rustig was zei de leraar: ‘Deze pot staat voor je 

leven. De golfballetjes zijn de belangrijke dingen in je leven – je 

familie, je kinderen, je gezondheid, je vrienden, je grootste hobby. 

Het zijn dingen die zo belangrijk voor je zijn, dat wanneer al het 

andere in je leven er niet meer zou zijn, maar dit nog wel, je leven 

nog steeds meer dan de moeite waard zou zijn. De kiezelsteentjes 

zijn de andere dingen die ertoe doen, zoals je werk, je huis en je 

auto. Het zand staat voor alle andere kleine dingen.’ 

‘Als je het zand eerst in de pot doet, is er geen ruimte meer voor 

de kiezelsteentjes of golfballetjes. Dit geldt ook voor je leven. Als je 

heel de dag al je tijd en energie geeft aan de kleine dingen, zul je 

nooit ruimte of tijd hebben voor de dingen die echt belangrijk zijn 

voor je geluk in je leven.’

Toen de leraar uitgesproken was, bleef het een poosje stil. Even 

later stak een van de leerlingen zijn hand op en vroeg waar het bier 

voor stond. De leraar glimlachte: ‘Dat betekent dat hoe vol je leven 

ook lijkt, er altijd wel ruimte is voor een biertje.’

Het is van belang dat alle stakeholders weten waar het bedrijf anders of 

beter in is dan de concurrent. Laten we nog eens boekhandel X als voor-

beeld nemen, in de traditionele economische setting. Dit bedrijf zou 

ervoor kunnen kiezen een expert te worden op het gebied van een bepaald 

genre uitgaven, bijvoorbeeld cultuurhistorische boeken. Aan de aankoop-

kant wordt gezorgd voor extra aanbod dat bij deze keuze past. Het perso-

neel wordt gevraagd zich te ontwikkelen op het gebied van cultuurhisto-

rische  boeken  en  natuurlijk  wordt  bij  het  aannemen  van  nieuwe 

medewerkers veel aandacht besteed aan hun cultuurhistorische kennis. 

Men gaat op zoek naar klanten in cultuurhistorische kringen en kan daar 

vol trots communiceren over het uitgebreide aanbod. Wellicht willen 
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gevestigde instellingen een bijdrage leveren aan inkoopbeleid en assorti-

ment. natuurlijk gaat de prijs per boek iets omhoog (goed voor de aan-

deelhouder!), maar dit is voor de cultuurhistorische liefhebber geen pro-

bleem gezien de uitstekende keus aan voorradige boeken. 

in alle interne en externe communicatie moet dui-

Kennen jouw 

delijk zijn wat de focuselementen van je organisatie  medewerkers het 

zijn. Alle stakeholders moeten geloven in het onder-

onderscheidend 

scheidend  vermogen  van  je  bedrijf  en  dit  uitstralen 

vermogen van je 

naar hun omgeving. 

bedrijf? 

Vergroot je onderscheidend vermogen uit en laat heel 

de wereld weten dat je daarin met kop en schouders boven je concurrenten 

uitsteekt. Dit betekent overigens niet dat je het bestaan van andere ele-

menten ontkent. Ook voor de minder belangrijke aspecten kun je de gap 

dichten tussen de verwachtingen van je stakeholders en je daadwerkelijke 

prestaties. Dit bereik je in dat geval niet door te streven naar betere pres-

taties, maar door de verwachtingen van de stakeholders te beïnvloeden. 

Van een bedrijf dat bekendstaat om zijn lage prijzen, verwachten klanten 

geen hoogwaardige service. Als een medewerker dan een keer een klant 

helpt bij het inladen van zijn aankopen, is die klant meer dan tevreden. 

Hij krijgt immers een betere service dan hij had verwacht. Een ander 

voorbeeld: als een directeur vertelt dat het komende halfjaar geen nieuw 

kantoormeubilair mag worden aangeschaft, zullen medewerkers teleur-

gesteld zijn. Maar als hij uitlegt dat het bedrijf over een halfjaar verhuist 

naar een modern pand met een gloednieuwe inrichting, zal iedereen 

begrijpen dat er tot die tijd gewacht moet worden met het bestellen van 

nieuwe meubels. 

Met heldere communicatie kun je de verwachtingen en daarmee de 

tevredenheid van je stakeholders beïnvloeden. Zo vergroot je de toege-

voegde waarde van je bedrijf, simpelweg door je doelstellingen en priori-

teiten zo breed mogelijk bekend te maken. Daar zijn natuurlijk allerlei 

mogelijkheden voor. Maak posters of screensavers met je doelstellingen, 

maak je doelstellingen bekend op je website, in brochures en op je bedrijfs-

auto’s. Wees er vooral niet bang voor dat mensen je gaan aanspreken op je 

doelstellingen. Zelfs als je de fout in gaat bij een klant en hij je attendeert 

op je doelstelling, is er geen reden voor paniek. integendeel, hiermee ont-

staat een prachtige kans om te scoren. Zorg voor een adequate oplossing 

voor het probleem en verrassend genoeg zal de klant meteen positief over 

je bedrijf gaan denken. De doelstelling en het onderscheidend vermogen 

van je bedrijf liggen vanaf dat moment verankerd in zijn geheugen. 

summit  •  137

Economie is psychologie

Handel op de aandelenmarkt vindt vaak plaats op basis van geruch-

ten en verwachtingen. Een middelgroot bedrijf heeft in het verleden 

beloofd een winst te maken van 10 procent. Het gaat goed; men 

weet boven budget te presteren. De verwachtingen van de aandeel-

houders zijn dan ook hooggespannen. Ze rekenen op een winst van 

zo’n 15 procent. 

Als het bedrijf de halfjaarcijfers presenteert, blijkt echter dat de 

winst 12 procent is. Hoewel dit resultaat beter is dan de belofte die 

men  heeft  gedaan,  zijn  de  aandeelhouders  toch  teleurgesteld. 

Ondanks de mooie prestatie kelderen de koersen en klapt de onder-

nemingswaarde ineen. niet voor niets hebben grote bedrijven vaak 

mensen in dienst die de verwachtingen van financiële doelgroepen 

managen. De tevredenheid van aandeelhouders wordt voor een 

groot deel bepaald door hun verwachtingen. 

5.2 De meetbaarheid van loyaliteit

in hoofdstuk 1 zagen we dat de waarde van een bedrijf kan worden uitge-

drukt in tevredenheid van klanten (ktw), van aandeelhouders (etw) en 

van medewerkers (mtw). Tevreden stakeholders alleen zijn echter niet 

voldoende om excellente resultaten te bereiken. De toegevoegde waarde 

van je bedrijf zit vooral in het feit dat je (groepen) mensen aan je weet te 

binden, oftewel loyaliteit. Tevredenheid is een momentopname, een his-

torisch feit, terwijl loyaliteit een voorspellende waarde 

loyaliteit = 

gedwongen + 

heeft en daarmee definieert wat het bedrijf in de toe-

gedwongen 

komst kan bereiken. Om de toegevoegde waarde van je 

vrijwillig + vrijwillig  onderneming te kunnen bepalen, is het noodzakelijk alle 

relevante factoren inzichtelijk en concreet te maken. Van 

harde getallen als winst en omzet kun je gemakkelijk een concrete indi-

catie geven. Loyaliteit van de stakeholders is minstens zo belangrijk, maar 

lastiger meetbaar. Toch kun je je niet veroorloven alleen in vage termen te 

spreken over loyaliteit. Loyaliteit bepaalt immers de toekomstige cashflow 

en daarmee de financiële waarde van je organisatie. 

Bij het concreet maken van loyaliteit is het van belang te onderkennen 

dat dit begrip drie verschillende verschijningsvormen heeft: vrijwillige 

loyaliteit, gedwongen vrijwillige loyaliteit en gedwongen loyaliteit. Deze 

vormen worden hier voor elk van de stakeholdersgroepen nader toege-

licht. 
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Loyaliteit is goud waard

De waarde van bedrijven zit tegenwoordig vaak in het klantenbe-

stand. Een mooi voorbeeld is Air Canada, dat een gang naar de 

beurs overweegt. net als klm, met haar airmiles, kent ook de Cana-

dese luchtvaartmaatschappij een loyaliteitsprogramma. Vooraf-

gaand aan de beursgang onderzoekt men welke van twee opties de 

beste is: het loyaliteitsprogramma apart of tegelijk met de vlieg-

maatschappij op de beurs brengen. uit deze analyse blijkt dat het 

loyaliteitsprogramma drie keer zoveel waard is als de luchtvaart-

maatschappij zelf. 

Hetzelfde principe gaat op bij de overname van YouTube. Google 

betaalde 1,5 miljard dollar voor dit bedrijf, dat nog nooit winst heeft 

gemaakt. YouTube is in feite niet meer dan een stukje technologie 

dat op zich niet eens zo heel bijzonder is. Voor 1,5 miljard had 

Google ook zelf het product kunnen ontwikkelen en er bovendien 

een mooie reclamecampagne bij kunnen doen. De echte waarde 

van YouTube zit niet in het product zelf, maar in het bestand van 

gebruikers die filmpjes downloaden. Het gaat dus niet meer om de 

commodity die je aanbiedt. in plaats daarvan wordt het steeds 

belangrijker wat je weet van je klanten en hoe je die wetenschap 


commercieel kunt verkopen. Het oude adagium ‘kennis is macht’ 

is actueler dan ooit tevoren, zij het in een andere verschijnings-

vorm: ‘kennis over loyaliteit is macht’. 

in het algemeen geldt dat loyaliteit van klanten te herkennen is aan terug-

kerend gedrag (retentie). Allereerst kan het zo zijn dat klanten producten 

afnemen bij een bedrijf simpelweg omdat er geen alternatief is. Dit noe-

men we gedwongen loyaliteit. Er zijn voorbeelden te over van monopolis-

tische situaties die door wetgeving of in de vrije markt zijn ontstaan. Aan 

loyaal gedrag kan natuurlijk ook een contract ten grondslag liggen. De 

klant heeft uit vrijheid gekozen voor een overeenkomst, maar is binnen 

het contract gebonden aan de leverancier. in dat geval is sprake van vrij-

willig gedwongen loyaliteit. Contracten vormen een zekerheid voor de 

toekomstige waarde van het bedrijf. De waarde daarvan kan worden 

bepaald door het aantal contracten en de gemiddelde looptijd en winstge-

vendheid daarvan te meten. Je kunt bijvoorbeeld spreken van vrijwillig 

gedwongen loyaliteit in een schoonmaakcontract waarbij de klant op basis 

van een driejarige overeenkomst dagelijkse schoonmaakactiviteiten ont-

vangt van het schoonmaakbedrijf. Al is de klant op een bepaalde dag 
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helemaal niet tevreden met de manier waarop het bedrijf is schoonge-

maakt, dan nog kan hij niet zomaar van de schoonmaker af. Deze dient 

eerst en bij herhaling aangesproken te worden op zijn fouten. Alleen als 

aantoonbaar geen verbetering plaatsvindt, kan een ontbinding van het 

contract plaatsvinden. Realiseer je wel dat loyaliteit op basis van contrac-

tuele verplichtingen beperkt houdbaar is, omdat een contract ooit afloopt. 

Streef daarom naar vrijwillige loyaliteit van je klanten. Hoewel deze laat-

ste vorm van loyaal gedrag moeilijker te meten is, geeft die wel een betere 

indicatie van de toekomstige loyaliteit van je klanten. Trouwe klanten zijn 

immers geneigd je te volgen, ook als het bedrijf in de toekomst andere 

wegen inslaat. Vrijwillige loyaliteit ontstaat als je organisatie zich weet te 

onderscheiden op gebieden die de klant belangrijk vindt. Dit kun je meten 

door  te  bekijken  of  klanten  in  een  bepaalde  periode 

meet jij de tevre-

denheid of de 

meerdere malen producten bij je afnemen. Supermarkten 

loyaliteit van je 

brengen de loyaliteit van hun klanten in kaart met behulp 

stakeholders? 

van klantenkaarten. Het is een beproefd middel om rele-

vante informatie boven tafel te krijgen. Men kan immers 

achterhalen hoe vaak en wanneer klanten boodschappen komen doen en 

wat ze precies kopen. Vervolgens kunnen bestellingen en aanbiedingen 

worden aangepast aan de behoefte van de klant. Op die manier creëert de 

klantenkaart prachtige mogelijkheden om de loyaliteit zo veel mogelijk te 

waarborgen. 

 Sportschool

 Aron besloot lid te worden van een sportschool om zich voor te berei-

 den op de expeditie. Hij tekende een contract voor een jaar. Fysieke 

 training was hard nodig en daarmee voorzag de sportschool in een 

 dringende behoefte van Aron. De eerste maanden was hij dan ook 

 regelmatig in de sportschool te vinden. 

 Na afloop van de Kilimanjaro Expeditie verdween zijn dringende 

 behoefte en ging hij veel minder vaak sporten. De contractuele ver-

 plichting bleef bestaan, maar Aron besloot het contract op te zeggen 

 zodra daarvoor de mogelijkheid bestond. De relatie met de sport-

 school transformeerde van vrijwil ige loyaliteit tot enkel een eindige 

 contractuele verplichting. Deze verandering werd niet veroorzaakt 

 door ontevredenheid, maar door een verdwenen behoefte. 

Het inzichtelijk maken van loyaal klantgedrag vormt de basis van de toe-

komstverwachting van het bedrijf. Door de klantloyaliteit te meten kun 

je namelijk de toekomstige cashflow bij onveranderd gedrag voorspellen. 
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Het kan echter nog veel verder gaan dan dat: dankzij het verkregen inzicht 

kun je ook een enorme groei genereren. Laten we een jeansstore als voor-

beeld nemen. Op dit moment proberen veel spijkerbroekenwinkels zich 

van andere te onderscheiden met de uitstraling van de zaak. De inrichting 

van de winkelruimte, de muziekkeuze en de kleding van het personeel 

moeten publiek trekken. Maar ze doen weinig moeite om echt te begrijpen 

waarom een klant voor de derde keer een aankoop komt doen. nog min-

der wordt vastgelegd wat die klant eigenlijk koopt, terwijl deze gegevens 

wél beschikbaar zijn. De vraag is wat er met de jeansstore zou gebeuren 

als men inzag dat klanten naar de winkel komen omdat die een bepaald 

soort jeans verkoopt – een factor die niets te maken heeft met de uitstra-

ling van de winkel en het personeel. Als deze voorkeur als nuttige infor-

matie wordt opgeslagen, kan de klant actief worden benaderd als een 

nieuw model jeans in de winkel arriveert. Er zouden zelfs uitnodigingen 

verstuurd kunnen worden voor een speciale presalesavond, waardoor 

trouwe klanten als eerste de nieuwe jeans kunnen kopen. Bovendien 

maakt deze aanpak het mogelijk andere producten te promoten die passen 

bij de smaak van de klant. De relatie met de klant wordt helemaal prachtig 

als hij de winkel toestemming geeft zijn 06-nummer op te slaan en actief 

te gebruiken. Wanneer de klant het winkelgebied in komt waar de jeans-

store is gevestigd, krijgt hij onmiddellijk een sms-bericht met een aanbie-

ding die dertig minuten specifiek voor die klant geldig blijft. Zo kan de 

loyaliteit van klanten worden gebruikt om meer inkomsten te genereren. 

Overigens zijn er ook andere, makkelijk meetbare indicatoren, zoals het 

aantal ambassadeurs (loyale relaties) dat jouw bedrijf elders promoot of 

het aantal leads dat via ambassadeurs wordt verkregen. 



net als de klantloyaliteit kan ook de loyaliteit van medewerkers gemeten 

worden. Harde, historische gegevens zijn natuurlijk cijfers over het ver-

loop en het ziekteverzuim onder het personeel, maar ook een onderzoek 

naar de medewerkerstevredenheid laat goed zien hoe loyaal aan het bedrijf 

je medewerkers zijn. Deze gegevens bieden nog meer inzicht als ze kunnen 

worden vergeleken met die van andere bedrijven in de branche. net als bij 

je klanten is de loyaliteit van medewerkers een indicator van hun toekom-

stig gedrag. Deze voorspelt immers tot op zekere hoogte of ze in dienst 

blijven en of ze gemotiveerd zijn om goed te blijven presteren. Loyaliteit 

van je medewerkers is echter veel meer dan een gegeven waar je dankbaar 

voor kunt zijn. Het is een uitermate sterke basis voor krachtige groei, die 

je zou moeten benutten. neem bijvoorbeeld ‘zachte’ informatie zoals de 

aanwezigheid van medewerkers op de maandelijkse bedrijfsborrel. Een 

summit  •  141

slechte opkomst zegt net zoveel over de sfeer en het gevoel van samen-een-

prestatie-neerzetten als een hard verloopcijfer. Een goede opkomst daar-

entegen kan op verschillende manieren versterkend werken. De borrel kan 

steeds meer worden aangekleed en professioneel worden opgezet. Het 

informele samenzijn kan bijvoorbeeld de basis vormen voor een maande-

lijks praatje met de directeur die op een informele manier de resultaten 

doorneemt met zijn personeel. Er ontstaat helemaal een krachtige bewe-

ging als medewerkers hun enthousiasme voor de organisatie delen met 

vrienden en kennissen en hun bedrijf zelfs aanbevelen als werkgever. Voor 

de organisatie ontstaat nu de mogelijkheid om via een vernuftig incentive-

systeem het binnenhalen van nieuw personeel via de bestaande medewer-

kers te stimuleren. Deze methode van werving is niet alleen veel goedko-

per, maar biedt ook een betere kans op goed personeel. De medewerker 

zal zich richting zijn werkgever verantwoordelijk voelen voor het aandra-

gen van goede aspirant-collega’s. Vrijwillige loyaliteit van medewerkers 

wordt op deze manier een krachtige stimulans voor het realiseren van 

bedrijfssucces. 

Gedwongen loyaliteit is door alle mogelijkheden van vervoer vrijwel 

verdwenen en ontstaat hooguit nog als een medewerker zeer specialistisch 

is  opgeleid,  waardoor  hij  niet  gemakkelijk  bij  een  andere  werkgever 

terechtkan. Vrijwillig gedwongen loyaliteit is misschien wel de minst 

wensbare vorm van medewerkersloyaliteit. Je wilt immers geen mensen 

in dienst die alleen maar blijven voor het gemak en de zekerheid van een 

vaste baan. Kortom, een excellente organisatie streeft naar vrijwillig loyale 

medewerkers die nauwe banden hebben met de organisatie. Deze betrok-

kenheid ontstaat bijvoorbeeld door aandacht voor persoonlijke ontwikke-

ling. Maar mensen blijven ook bij een bedrijf omdat ze zich kunnen iden-

tificeren met datgene waar het voor staat. De aantrekkingskracht van een 

arbeidsorganisatie zit voor een groot deel in de ‘ziel’ van het bedrijf. Deze 

creëert meerwaarde voor medewerkers, waardoor ze zich loyaal gaan 

opstellen. 



Tot slot nog iets over de loyaliteit van de aandeelhouder. Een gedwongen 

aandeelhouder is bijvoorbeeld de eigenaar van een zaak die er eigenlijk 

wel vanaf wil maar niet de juiste prijs voor het bedrijf kan krijgen. Een 

gedwongen aandeelhouder zit zijn tijd uit en heeft weinig zin om nieuwe 

investeringen te doen of nieuwe wegen in te slaan. Deze aandeelhouders 

voegen weinig waarde toe aan het bedrijf. Vrijwillig gedwongen aandeel-

houders hebben geïnvesteerd in een bedrijf en zitten een tijdshorizon uit. 

in zekere zin kunnen  venture capitalists als zodanig worden aangemerkt. 
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Zij investeren vanuit een korte tijdshorizon in een organisatie met als doel 

de waarde van deze organisatie zo snel mogelijk te vermeerderen. De toe-

komst na de verkoopdatum interesseert de venture capitalist niet en dat 

betekent dat – zeker in de latere jaren binnen de tijdshorizon – slechts 

kortetermijnrendementsbeslissingen worden genomen. De langetermijn-

beslissing die op korte termijn een negatieve impact heeft, wordt geschuwd. 

idealiter heeft een bedrijf daarom vrijwillige aandeelhouders die meer in 

het bedrijf zien dan alleen maar geld. De mooiste voorbeelden zijn star-

tende ondernemingen. Een jonge ondernemer zet zich met passie en drive 

in voor zijn bedrijf, voelt zich betrokken bij alle medewerkers en zit 

bovenop de resultaten. Maar ook in grotere en zelfs in beursgenoteerde 

bedrijven kan vrijwillige loyaliteit gestuurd worden. natuurlijk is een aan-

deelhouder op de beurs per definitie vrijwillig, maar deze vrijwilligheid 

ontstaat vaak uit puur financiële en uit kortetermijnmotieven. Er zijn 

maar weinig bedrijven die consistent en inhoudelijk hun publieke aan-

deelhouders informeren, anders dan om verplichte ( corporate gover-

 nance-)redenen. Maar waarom zou je voor je aandeelhouders niet een 

speciale website openen waarop je inzage biedt in resultaten en plannen? 

Een krachtig bedrijf is gefocust op een positieve impact op zijn aandeel-

houders en is niet bang voor het inzicht dat de concurrent hiermee zou 

kunnen verkrijgen. immers, onderscheidend vermogen verkleint de kopi-

eerbaarheid. Omgekeerd kun je stellen dat als de kopieerbaarheid groot 

is, het onderscheidend vermogen te klein is. Maar dan is er sprake van een 

ander, veel groter probleem. 



Samengevat moet je waar mogelijk streven naar vrijwillige loyaliteit van 

je stakeholders. Het fundament voor deze loyaliteit ligt in het onderschei-

dend vermogen van je bedrijf. Het is de kunst dit onderscheidend vermo-

gen te kwantificeren en op basis daarvan activiteiten te ontwikkelen die 

de loyaliteit van je stakeholders vergroten. Opvallend weinig bedrijven 

focussen op hun onderscheidend vermogen. Ze voelen zich eerder een 

speelbal in het krachtenveld van de economie dan een speler die mede 

bepaalt naar welke kant de economie beweegt. Maar wat wil je liever zijn, 

het watje of de wind? 

Nieuwe loyaliteit 

Een aantal jaren geleden was er een groot tekort op de arbeids-

markt. Ordina, een ict-bedrijf, kwam met een slim idee. nieuwe 

medewerkers werden op dag 1 van huis opgehaald met de bedrijfs-

Smart, die aan alle kanten was bewerkt met Ordinareclame, een 
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opvallende verschijning in de straat van de nieuwe medewerker. 

Hiermee wist het bedrijf een aantal zaken te bereiken:

1.  Het was praktisch, want op dag 1 moest de nieuwe medewer-

ker voorheen eigen vervoer regelen omdat hij pas op de zaak 

zijn leaseauto kreeg. 

2.  De nieuwe medewerker voelde zich gevleid en belangrijk door 

deze vipbehandeling. 

3.  Op feestjes werd aan de nieuwe medewerker gevraagd: ‘Hé, 

werk jij tegenwoordig bij Ordina?’ Deze vraag was voor de 

nieuwe medewerker aanleiding om reclame voor het bedrijf te 

maken. Bovendien leverde deze aanpak regelmatig sollicitan-

ten op uit de netwerken van nieuwe medewerkers. 

5.3 meten als cyclus

Meten is van essentieel belang als je een organisatie effectief wilt besturen 

en steeds verder wilt verbeteren. Het heeft echter weinig zin alles te regi-

streren wat er te registreren valt. in veel bedrijven circuleert een indruk-

wekkende hoeveelheid papieren informatie. Managers 

Hoeveel procent 

vinden iedere maand een vijftien centimeter dikke rap-

van de beschikbare  portage met alleen maar getallen op hun bureau. Daar 

informatie is daad-

werkelijk nodig voor  staat alles in wat iemand mogelijkerwijs zou willen weten. 

een adequate 

Het gevolg van zo’n grote hoeveelheid informatie is dat je 

besturing van je 

erin verdwaalt of er niet eens aan toekomt die te bekij-

organisatie? 

ken. Stel daarom voortdurend de vraag: is deze informa-

tie een reden om actie te ondernemen en zo ja, gaat deze 

actie mij dichter bij mijn doel brengen? Stuurt deze indicator op het 

gewenste gedrag? Zo niet, dan moet je het niet willen weten. Wees altijd 

kritisch wanneer je informatie opvraagt en vraag je af waarom je die 

nodig denkt te hebben. 

 De Kilimanjaro-tijdfactor

 Tijdens de beklimming leken de Tanzaniaanse gidsen geen besef te 

 hebben van afstand en tijd. Als een klimmer vroeg hoe ver het nog 

 was naar het volgende kamp, kon hij rekenen op een vaag antwoord 

 van de gids. De teamleden maakten er onderling grapjes over en 

 bedachten dat de Kilimanjaro-tijdfactor ongeveer 1,4 moest zijn: 

 al es duurde minstens 40 procent langer dan dat de gidsen aangaven. 

 In werkelijkheid was deze informatie helemaal niet belangrijk; het 
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 enige wat ertoe deed was dat de klimmers het volgende kamp zouden 

 halen. En tot die tijd moesten ze gewoon blijven lopen. 

 De  teamleden  hadden  speciale  horloges  waarop  ze  naast  de 

 exacte hoogte ook de temperatuur konden aflezen. Maar die weten-

 schap hielp hen op geen enkele manier bij het bereiken van hun doel. 

 Want of het nu min 13 of min 20 graden Celsius was, het was gewoon 

 ijskoud. De Tanzaniaanse dragers, die tweehonderd dagen per jaar 

 op de berg lopen, hebben deze informatie ook niet nodig. Sterker nog, 

 zij liepen fluitend naar boven terwijl de Nederlandse klimmers met 

 hun dure kleding en horloges met moeite de berg op kwamen. 

Als je wilt dat mensen geïnspireerd raken en deze bevlogenheid gebruiken 

om zelf met ideeën te komen, is het niet logisch er vervolgens als manager 

bovenop te zitten. Dan is het vuur van de inspiratie snel gedoofd. Toch is 

het uitermate belangrijk dat processen worden vastgelegd en inzichtelijk 

gemaakt. Vind je inspiratie belangrijk, dan zul je dit element moeten mee-

nemen in je meetbare processen. Je kunt niet blindelings vertrouwen op 

de inspiratie van je medewerkers. Een bepaalde mate van controle is 

onmisbaar, al was het alleen maar omdat de inkomens van veel gezinnen 

ermee gemoeid zijn. Bovendien is controle noodzakelijk om bepaalde 

informatie boven water te krijgen. Sterker nog, je hebt concrete gegevens 

nodig om te kunnen inspireren, bijvoorbeeld om een verkoper van de 

maand te kunnen aanwijzen. Door goed gedrag consequent te belonen 

zorg je dat mensen gemotiveerd raken om goede prestaties neer te zetten. 

Omgekeerd dient ook een onvoldoende prestatie onmiddellijk aan het 

licht te worden gebracht. Als je direct ingrijpt als iets misgaat, kun je fou-

tief gedrag corrigeren en maak je tegelijk voor iedereen in de omgeving 

duidelijk dat dit niet getolereerd wordt. Wanneer je niet consequent en op 

een precieze manier meet wat er gebeurt in de organisatie, weet je ook niet 

hoe het gaat. Je hebt op zijn hoogst eens per maand een winst- en verlies-

rekening; dan meet je het resultaat van de maand die voorbij is. Maar als 

je vaker meet, krijg je al in een eerdere fase een indicatie of targets zullen 

worden behaald of niet. Het meten van prestaties in je bedrijf moet een 

cyclische beweging zijn. De individuele resultaten vormen de basis voor 

de afdelingsresultaten en de overkoepelende bedrijfsresultaten. in  afbeel-

 ding 5.4 is deze wisselwerking schematisch weergegeven. 
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 Afbeelding 5.4

in afbeelding 5.4 zie je dat de individuele resultaten niet alleen afgezet 

worden tegen de individuele doelstelling, maar dat ze ook de basis vormen 

voor de optelling van het afdelingsresultaat. Hoe simpel dit proces ook 

lijkt, in de praktijk blijkt het een uitdaging te zijn om helder te krijgen hoe 

iedereen concreet bijdraagt aan het geheel. Voor alle betrokkenen is het een 

waardevolle leerervaring te ontdekken hoe deze relaties precies in elkaar 

zitten en daarmee of doelen en realisaties wel juist gesteld en gemeten wor-

den. Als voorbeeld nemen we een bedrijf dat vooral op omzet en winst 

stuurt. Zowel de debiteurenbeheerder als de crediteurenmedewerker wor-

stelt met de vraag hoe hun activiteiten passen in deze doelstellingen. in dit 

geval kan de debiteurenbeheerder een doelstelling krijgen die geformu-

leerd wordt in het aantal uitstaande debiteurendagen. Deze individuele 

doelstelling kan worden vertaald naar een werkkapitaaldoelstelling die aan 

de afdeling verbonden is. En deze werkkapitaaldoelstelling kan als bedrijfs-

doelstelling verwerkt zijn in een omzet-werkkapitaalratio. 

Wanneer je een ambitieuze doelstelling wilt waarmaken, is het van 

belang de vinger aan de pols te houden bij je medewerkers. Dwing jezelf 

consequent met je mensen te communiceren over wat er van ze verwacht 

wordt en wat ze gedaan hebben. Hanteer daarvoor een strakke structuur 

door ieder jaar voor al je medewerkers een startgesprek (begin van het 

jaar), functioneringsgesprek (halverwege het jaar) en beoordelingsgesprek 

(eind van het jaar) in te plannen. in deze gesprekken worden persoonlijke 

prestatiecijfers besproken die worden afgezet tegen de persoonlijke doel-

stellingen. Daarnaast krijgt de persoonlijke ontwikkeling van de mede-
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werker aandacht. Daarbij gaat het niet alleen om het ontwikkelen van 

competenties en vaardigheden, bijvoorbeeld door middel van het volgen 

van een cursus. Minstens zo belangrijk zijn de normen en waarden van 

de medewerker. Dan heb je het over de manier waarop iemand zich 

gedraagt en wat je daaraan zou willen verbeteren, bijvoorbeeld zijn werk-

houding of zijn schrijfstijl in e-mailberichten. Concrete ontwikkelings-

doelen vormen een goede basis voor dit gespreksonderdeel. Hoewel deze 

doelen vaak niet keihard zijn, is persoonlijke ontwikkeling toch goed in 

kaart te brengen. De output is lastig te definiëren, maar dat mag ons er 

nooit van weerhouden deze vast te stellen. Stel, een manager heeft als 

doelstelling dat hij meer inspirerend leiding wil geven. Zijn vorderingen 

kunnen zichtbaar worden gemaakt aan de hand van de beoordeling die 

hij op dit punt krijgt bij zijn 360-gradenfeedback. in de 360-gradenfeed-

back krijgen de medewerkers immers de mogelijkheid hun manager te 

beoordelen. 

De ontwikkeling van een medewerker is voor een groot deel ook con-

creet te maken aan de hand van de input die hij levert. Activiteiten als het 

volgen van trainingen en het meelopen op een andere afdeling geven een 

indicatie van de persoonlijke groei van medewerkers. Daarnaast kan wor-

den afgesproken de dingen eens helemaal anders te gaan doen en het 

resultaat van de nieuwe werkwijze te meten. Deze aanpak kan zeer suc-

cesvol zijn als die in de praktijk door een coach wordt begeleid. De coach 

kan direct feedback geven op de nieuwe methode en deze al in een vroeg 

stadium aanscherpen. De ultieme leerervaring ontstaat wanneer de mede-

werker zelf merkt dat de nieuwe aanpak succesvol is. En als een medewer-

ker groeit, groeit de organisatie mee. 

in de praktijk gebeurt het vaak dat mensen aan de borreltafel bepraten 

wat een collega wel of niet heeft gedaan, maar niemand zegt het hem in 

het gezicht. Het is bij uitstek de taak van een leidinggevende dit bespreek-

baar te maken: ‘Wij praten hier niet  over mensen, we praten  met mensen.’ 

Stel, je hebt een getalenteerde medewerker die vorig jaar uitstekende resul-

taten heeft neergezet. Je ziet dat hij het dit jaar moeilijker heeft; zijn pres-

taties blijven onder de maat. Dan ga je naast zo iemand staan en zegt hem 

dat je vertrouwen hebt in zijn kwaliteiten en dat je hem gaat helpen weer 

op zijn oude niveau te komen. Dominee R. Schuller, voorganger van de 

Chrystal Cathedral in Garden Grove, Californië, gaf ooit de wijze les ‘turn 

your scars into stars’. Ook merkte hij op dat tegenvallers je wel mogen 

teleurstellen, maar nooit mogen ontmoedigen. Draag deze houding over 

op je medewerkers, zodat ze met nieuwe energie aan de slag gaan om hun 

doelstellingen te verwezenlijken. 
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De doelstellingen die je je medewerkers meegeeft in het jaarlijks start-

gesprek moeten smart zijn: Specifiek, Meetbaar, Acceptabel, Realistisch 

en Tijdgebonden. Belangrijk is doelen te formuleren die ook daadwerke-

lijk binnen de invloedssfeer van de medewerker liggen. Bovendien zijn ze 

direct afgeleid van de doelstelling van de organisatie. Dit betekent dat 

ieder individueel startgesprek in zijn kern drie deelelementen heeft: geke-

ken wordt naar de belangen van de aandeelhouders, van de klanten en van 

de medewerker zelf. De individuele doelstellingen op deze deelgebieden 

worden schriftelijk vastgelegd. Ook wordt afgesproken hoe de doelstel-

lingen worden gerealiseerd. Daarmee ben je glashelder in je communica-

tie naar je medewerkers en dwing je jezelf de voortgang van hun indivi-

duele prestaties te volgen. 

Met de afspraken die in het startgesprek worden gemaakt, leg je de 

basis voor het functioneringsgesprek halverwege het jaar. Aan de hand 

van de oorspronkelijke doelstellingen kunnen conclusies worden getrok-

ken: de doelstellingen zijn gerealiseerd, de medewerker is goed op weg of 

het gaat niet lukken. in het laatste geval heb je verschillende mogelijkhe-

den. Je kunt de medewerker vertellen dat hij een probleem heeft; hij moet 

harder zijn best gaan doen om de doelstellingen alsnog te kunnen verwe-

zenlijken, of misschien is het zelfs beter als hij vertrekt. Een andere optie 

is de doelstellingen aan te passen en verder te gaan langs een gewijzigde 

route. Dit kan alleen als er aanwijsbare en acceptabele oorzaken te benoe-

men zijn waarom de oorspronkelijke doelstellingen niet zijn behaald. in 

alle gevallen kom je in het beoordelingsgesprek aan het eind van het jaar 

terug op de oorspronkelijke of aangepaste doelstellingen. 

idealiter is aan iedere beoordeling een variabele beloning gekoppeld. 

Een stevig basissalaris is een onmisbare voorwaarde voor gelukkige mede-

werkers. Maar als er bovengemiddeld gepresteerd wordt, moet daar een 

aparte beloning bovenop komen, het liefst over kortere termijnen, per 

maand of per kwartaal. Dit betekent niet dat een goede prestatie gevolgen 

heeft voor het basissalaris van het volgende jaar. integendeel, het basis-

salaris moet in principe alleen worden verhoogd wanneer iemand van 

functie verandert. Goede prestaties vertalen zich enkel en alleen in een 

aparte beloning bovenop het salaris. Deze variabele beloning is niet gere-

lateerd aan het ondernemingsresultaat of wordt daar hooguit gedeeltelijk 

door beïnvloed. Je wilt voorkomen dat iemand die een uitstekende pres-

tatie levert de dupe wordt van een slecht teamresultaat. Die medewerker 

zal de volgende keer minder gemotiveerd zijn een goede individuele pres-

tatie te leveren. Overigens levert de optelling van goede persoonlijke pres-

taties vanzelfsprekend een goed teamresultaat op. 
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Op alle plekken in de organisatie is het mogelijk iemand individueel te 

beoordelen. Vaak wordt gezegd dat variabel belonen alleen mogelijk is bij 

verkopers, omdat hun prestaties gemakkelijk te concretiseren zijn. Maar 

ook op andere afdelingen kun je doelstellingen inzichtelijk maken; de pres-

taties van administratieve krachten of medewerkers van de serviceafdeling 

zijn net zo goed te vertalen naar meetbare criteria. Voor een administratieve 

kracht op een polisopmaakafdeling van een verzekeringsmaatschappij kan 

het criterium bijvoorbeeld zijn het percentage polissen dat binnen 24 uur 

foutloos is afgehandeld. in iedere werkomgeving kun je mensen prestatie-

afhankelijk belonen. Begin niet aan prestaties die je niet kunt meten, want 

dan weet je achteraf nooit wat je hebt gedaan en bereikt. Resultaten die niet 

gemeten kunnen worden, zijn helemaal geen resultaten. 

Bij het beoordelen van de individuele prestaties van een medewerker 

worden behalve financiële en persoonlijke doelen ook doelen geformu-

leerd ten aanzien van klanten. iedereen heeft te maken met externe dan 

wel interne klanten. De kwaliteit en tijdigheid van de  Zijn de individuele 

prestaties van de ene medewerker hebben invloed op die  doelstellingen van 

van de andere medewerker. Je kunt de tevredenheid van 

je medewerkers 

de ene afdeling over de andere afdeling meten en mede 

vertaald naar 

op basis van deze gegevens een variabele beloning vast- meetbare criteria? 

stellen. natuurlijk is het uiterst belangrijk dat daarvoor 

van tevoren objectieve en heldere criteria zijn vastgesteld. Blijf niet hangen 

in vage afspraken over een verbetering van de interne klanttevredenheid. 

Maak het concreet, bijvoorbeeld: aan het eind van het jaar is je gemiddelde 

score met 0,5 punt gestegen. Daarmee voorkom je eindeloze discussies 

over of iemand zijn doel nu wel of niet heeft bereikt. net zo goed kun je 

meetbare doelen stellen voor de samenwerking binnen het team. Samen 

vormen deze vastgelegde doelstellingen een basis om je medewerkers te 

motiveren met een variabele beloning. 



Concrete gegevens over tussentijdse resultaten zijn een fantastisch middel 

om complimenten uit te delen. Een medewerker krijgt positieve feedback 

over zijn prestaties, en zo ontstaat een prachtige cirkel: de medewerker 

krijgt zelfvertrouwen, voelt zich gewaardeerd en begrijpt tegelijkertijd dat 

hij de goede dingen aan het doen is. Hij ervaart dat de manier waarop hij 

invulling geeft aan de bedrijfsstrategie inderdaad de juiste manier is. 

Daarmee wordt bekrachtigd dat de strategische doelstelling een logische 

doelstelling is en dat de individuele medewerker daar deel van uitmaakt. 

Hij voelt zich goed, straalt dat uit en gaat met nog meer plezier goede 

resultaten neerzetten. Het is een primaire taak van een leider om zicht-
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baar te maken wat medewerkers goed doen! Dat resultaat moet worden 

uitgelicht en nadrukkelijk worden gewaardeerd, ondanks onze natuurlijke 

neiging eerst naar de negatieve afwijkingen te zoeken. Het benadrukken 

van positieve resultaten geeft ruimte om ook in minder positieve situaties 

zeer direct te zijn. 

Wanneer bij een meting blijkt dat zaken niet verlopen zoals je wilt, is 

er nog geen man overboord. integendeel, het is van groot belang in een zo 

vroeg mogelijk stadium te ontdekken waar prestaties in negatieve zin 

afwijken van het gewenste resultaat – niet met het oogmerk mensen te 

kunnen afstraffen, maar om de gelegenheid te creëren hun gedrag of inzet 

bij te stellen. Deze bijstelling vroeg in het proces voorkomt dat pas aan het 

eind van het jaar de conclusie moet worden getrokken dat de doelen niet 

zijn behaald. Op dat moment is het vaak al te laat: het bedrijf is in de pro-

blemen gekomen, men zoekt schuldigen en de doelstellingen voor het 

volgende jaar moeten negatief worden bijgesteld. Je kunt het best in een 

vroeg stadium het gesprek aangaan met een medewerker die onder de 

maat presteert. 

Dit gesprek kan overigens een positieve insteek hebben. Bij voorkeur 

maakt de medewerker zelf een analyse van de oorzaken van zijn tegenval-

lende prestaties. Voorwaarde is wel dat hij dit in een beschermde omge-

ving kan doen. Het is de plicht van de manager een veilige sfeer te creëren 

waarin de medewerker ruimte ervaart voor een eerlijke zelfanalyse. Men-

sen durven zich namelijk alleen kwetsbaar op te stellen als ze zich veilig 

voelen. Geef ze de mogelijkheid toe te geven dat ze iets moeilijk vinden en 

hulp te vragen. Dit is ook in het belang van de leidinggevende; die wil 

immers niet op het verkeerde been worden gezet door iemand die alleen 

zijn eigen hachje wil redden. in een beschermde situatie zal de medewer-

ker openhartig durven vertellen waarom dingen zijn misgegaan en hoeft 

hij zich niet te verbergen achter smoesjes of anderen de schuld te geven. 

Hoe pijnlijk of lastig de uitkomst van de analyse ook mag zijn, het is een 

onmisbare basis voor de juiste correctiemaatregelen. Ook hierbij geldt dat 

maatregelen niet moeten worden geïnterpreteerd als persoonlijke conse-

quenties voor de medewerker. Een goede manager helpt zijn medewerker 

zelf te ontdekken hoe dingen anders of beter kunnen gebeuren. in dit 

proces vervult de leidinggevende de rol van coach, waarbij hij overigens 

wel zakelijk omgaat met de conclusies die voortkomen uit de analyse. 

Deze conclusies worden vastgelegd in nieuwe plannen, met de nadruk dat 

de gemaakte afspraken niet vrijblijvend zijn. De medewerker zal dit graag 

beamen. in de eerste plaats is hij opgelucht omdat hij niet direct wordt 

gestraft voor zijn slechte prestatie. Bovendien kan hij zelf voorstellen doen 
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voor corrigerende maatregelen. Hierdoor zal hij zich persoonlijk betrok-

ken voelen en geloven dat het deze keer beter zal gaan. Het is cruciaal dat 

alleen afspraken worden gemaakt over dingen die de medewerker zélf kan 

en gaat doen. Verspil geen energie aan het veranderen van zaken die ande-

ren fout doen. Een medewerker die zich focust op dingen die buiten zijn 

invloedssfeer liggen, zit binnen de kortste keren vol frustratie en stress. 

Bij het realiseren van de nieuwe afspraken is een belangrijke rol weg-

gelegd voor de leidinggevende. Zijn medewerker moet nieuw gedrag gaan 

vertonen en zich ontwikkelen in een bepaalde richting. De manager is 

mede verantwoordelijk voor dit proces, dat de nodige onzekerheid met 

zich meebrengt. Juist daarom geldt ook hier: maak niet alleen afspraken 

voor verbetering op lange termijn, maar formuleer daarnaast minimaal 

drie  quick wins die binnen een maand zijn gerealiseerd. Dit vergroot de 

 sense of urgency, waardoor iemand sneller gaat bewegen, én maakt het 

mogelijk om tussentijds successen te vieren. Dat is weer goed voor het 

vertrouwen, maar biedt ook de kans om tussentijds bij te sturen. in deze 

situatie heeft de medewerker meer dan ooit tevoren behoefte aan feedback 

over zijn vorderingen. 



Vaak bekijken organisaties aan het eind van het jaar of medewerkers hun 

targets hebben gehaald. Men denkt dat die informatie voldoende is om de 

organisatie te kunnen leiden. Het is echter veel beter je niet alleen te rich-

ten op de output, maar ook op de input van je medewerkers. in een ver-

kooporganisatie is  sales activity management een uitstekende methodiek 

om voortdurend de vinger aan de pols te houden. Dit individuele instru-

ment maakt persoonlijke prestaties op ieder onderdeel van het verkoop-

proces inzichtelijk. Hierdoor valt gemakkelijk te herkennen in welke stap 

van het proces het misgaat met mensen die niet naar verwachting preste-

ren. Grofweg is er sprake van twee groepen: mensen die niet willen en 

mensen die niet kunnen. 

Een overzicht van de sales activity ( afbeelding 5.5) geeft inzicht in zowel de wil als de capaciteit van de verkoper. Het verschaft per week informatie 

op basis waarvan je een goede inschatting kunt maken of de persoonlijke 

targets – en daarmee de totale doelstelling – gehaald gaan worden. De 

activiteiten, links in het schema, vertellen iets over het willen van de per-

soon. Deze gegevens maken het mogelijk al vroeg in het proces bij te stu-

ren. Als iemand maar vijftig eerste contacten legt in week 1, bij een doel-

stelling van zestig, zal hij de week daarna zeventig contacten moeten 

leggen om weer op koers te komen. naast de activiteiten worden de ratio’s 

gemeten, die iets zeggen over het kunnen van de verkoper. Deze ratio’s 
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zijn voor niemand hetzelfde; iedere verkoper heeft verschillende vaardig-

heden. Het kan best zijn dat iemand zestig contacten legt per week, maar 

daar niet voldoende bezoeken uit haalt. Ondanks het feit dat het met zijn 

wil wel goed zit, zal hij op deze manier nooit zijn target halen. in dit geval 

moet je dus niet bijsturen op gedrag, maar op kennis en vaardigheden. 

Dat kan bijvoorbeeld door middel van opleiding of coaching. 
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 Afbeelding 5.5

Het consequent meten van de inzet en prestaties is niet alleen toe te pas-

sen op verkoopafdelingen. in principe moet je al je medewerkers volgen, 

zodat ze weten hoe ze ervoor staan in het realiseren van hun doelstellin-

gen. Sales activity management en andere individuele meetinstrumenten 

worden ingezet om mensen te helpen hun doelstelling te verwezenlijken. 

Controleren om te motiveren dus. Meten is bovendien nodig om tussen-

tijdse, persoonlijke successen te kunnen vieren. Belangrijk is dat je het ook 

zo uitlegt aan je medewerkers. Als je tegen een verkoper zegt: je moet per 

week zestig eerste contacten leggen, zal hij in een reflex zijn hakken in het 

zand zetten. Wanneer je hem uitlegt dat het de ultieme mogelijkheid is om 

zijn target te behalen, zal hij dat wel kunnen volgen, al is hij het er mis-

schien nog niet mee eens. Maar als hij merkt dat je het doet om hem te 

ondersteunen bij het behalen van zijn target, kan het ineens een heel posi-

152  •  summit

tief gegeven worden. paradoxaal genoeg zijn het vaak de beste verkopers 

die zich het meest verzetten tegen het meten van hun persoonlijke input. 

Zij laten zich niet graag sturen omdat ze vinden dat ze dat 

persoonlijk 

niet nodig hebben. En in zekere zin hebben ze daar gelijk 

resultaat =  

in. Toch zullen ook hun activiteiten inzichtelijk moeten 

willen × kunnen

zijn.  Ten  eerste  kun  je  geen  uitzondering  maken  op 

afspraken die voor alle medewerkers zijn vastgelegd. Je moet iedereen 

gelijk behandelen. Bovendien hebben zelfs de beste verkopers eens in de 

zoveel tijd een dip of een probleem. uit zichzelf zullen ze daar niet snel 

mee komen, juist omdat ze trots zijn op hun reputatie. Zonder een goed 

meetsysteem ontdek je veel te laat dat goede verkopers hun targets niet 

halen. in de derde plaats vervullen je beste verkopers een voorbeeldfunc-

tie voor hun collega’s. En je kunt je afvragen wat de waarde is van voor-

beeldpersonen die zich niet aan de regels houden. 

Het individuele resultaat is afhankelijk van de wil én van het vermogen 

om het daadwerkelijk te behalen. iemand die niet wil – lees: hij doet het 

niet – en niet kan, is waarschijnlijk beter op zijn plek bij een ander bedrijf. 

Als iemand wel wil maar niet kan – dat wil zeggen, de activiteiten zijn op 

orde maar de ratio’s (input versus output) niet – zegt dat hoogstens dat hij 

datgene wat hij op dit moment zou moeten doen, niet kan. iemand met de 

juiste instelling kan door opleiding en coaching beter gaan presteren. De 

voorwaarden van deze training zijn dan concrete verbeterdoelen op de 

ratio’s binnen een bepaalde periode. Wanneer iemand de wil heeft, moet 

het uitgangspunt altijd zijn hem te behouden, desnoods op een andere 

plek in de organisatie. Het is een ander verhaal wanneer iemand wel de 

capaciteiten maar niet de wil heeft goede prestaties neer te zetten. Als je 

er alles aan hebt gedaan iemand te inspireren en te motiveren maar hij wil 

nog steeds niet, dan moet je je afvragen of je hem in je organisatie wilt 

houden. Waarschijnlijk zijn alle partijen beter af als zo iemand een plek 

in een ander bedrijf gaat zoeken. 

 Niet willen of niet kunnen? 

 Een van de kandidaat-klimmers slikte medicijnen omdat hij enige 

 tijd geleden een hartaanval had gehad. Bij de medische test in het 

 voortraject bleek dat hij met deze medicijnen zou moeten stoppen als 

 hij de Kilimanjaro wilde gaan beklimmen. Zijn cardioloog vertelde 

 hem dat het onderbreken van medicijngebruik zijn leven in gevaar 

 zou brengen. De kandidaat-klimmer zag zich genoodzaakt uit de 

 expeditie te stappen. Een duidelijk geval van wel willen maar niet 

 kunnen. 
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 Een ander verhaal is dat van Julian. Vanaf het moment dat hij bij de 

 groep kwam, sprak hij al over een blessure die wellicht problemen 

 zou kunnen veroorzaken. Hij deed mee aan de trainingen, kwam 

 door de fysieke testen, maar bleef last houden van de blessure. Des-

 ondanks verstreken twee maanden zonder dat hij een bezoek bracht 

 aan zijn dokter om advies te vragen. Toen hij dat uiteindelijk wel 

 deed, bleek het al te laat te zijn. Hij zou niet meer kunnen herstel en 

 voor het begin van de expeditie. 

 Ogenschijnlijk ging het hier om een geval van niet kunnen. De 

 arts had gezegd dat een beklimming pas mogelijk was na herstel van 

 de blessure. Maar eigenlijk was er iets anders aan de hand. Want als 

 Julian echt had gewild, was hij eerder in actie gekomen om ervoor te 

 zorgen dat hij mee zou kunnen gaan. Het lijkt erop dat er geen sprake 

 was van totale toewijding, maar dat hij in plaats daarvan altijd een 

 achterdeur open had gehouden. 

Het consequent meten van activiteiten en prestaties moet niet beperkt 

blijven tot het niveau van de individuele medewerker. Voor ieder onder-

deel van de organisatie is een vast stramien te bedenken dat direct is afge-

leid van de overkoepelende bedrijfsdoelstelling. Dit betekent dat voor elke 

afdeling doelstellingen worden geformuleerd voor de drie stakeholders-

groepen van medewerkers, klanten en aandeelhouders. Minimaal eens 

per maand wil je van iedere afdeling een update hebben van de voortgang. 

Kies voor een soort meting die frequent kan worden uitgevoerd. Bedrijfs-

onderdelen die niet met externe klanten werken, formuleren doelstellin-

gen voor interne klanten. Als de ene afdeling bijvoorbeeld informatie 

moet leveren aan een andere afdeling, kun je de tijdigheid en kwaliteit van 

deze informatie meten. Een voorbeeld van een concrete afspraak is dat 

binnen drie maanden 95 procent van de producten of diensten binnen de 

afgesproken termijn van één week wordt opgeleverd en dat het foutper-

centage niet hoger is dan 3 procent. Zowel de doelstellingen als de metin-

gen en analyses van de afdelingen worden verzameld en op centraal niveau 

geanalyseerd. Het totale bedrijfsresultaat is zo niets anders dan een optel-

ling van individuele resultaten en afdelingsresultaten. 

Voor alle soorten afdelingen kun je concrete meetinstrumenten inzet-

ten of ontwikkelen. Elk bedrijf is een procesorganisatie; op iedere afdeling 

is sprake van processen. Als je goed naar deze processen kijkt en die ont-

rafelt, kun je verschillende stappen gaan meten. neem als voorbeeld een 

debiteurenafdeling die betalingsgedrag van klanten bewaakt en zorgt dat 

het geld binnenkomt. Aan het eind van de maand kun je meten hoeveel 
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debiteuren niet betaald hebben en welk bedrag ze open hebben staan. 

Maar dan is die maand al voorbij en heb je geen mogelijkheden meer dat 

eindresultaat te beïnvloeden. Je kunt er ook voor kiezen per individu te 

meten hoeveel debiteuren hij gebeld heeft en in hoeveel van de gevallen 

dat binnen een week heeft geleid tot betalingen. Dit kun je uitdrukken in 

het aantal telefoontjes of in geld. Zo ben je in staat het resultaat te voor-

spellen, maar nog belangrijker: je kunt tijdig bijsturen. 



Ook bij deze vorm van meten is het van belang de juiste informatie boven 

tafel te krijgen. We moeten ervanaf mensen te beoordelen op hun aanwe-

zigheid. Wanneer en waar een persoon zijn werk wil doen is op zich niet 

relevant. Een bedrijf wordt nog te vaak gedefinieerd als een groep mensen 

die binnen vier muren op hetzelfde moment bezig zijn. inmiddels is dat 

idee behoorlijk achterhaald. Waarom zou je allemaal tegelijk op dezelfde 

plaats moeten zijn? Ontwikkelingen in telefonie en it maken het mogelijk 

op ieder moment met iedereen te communiceren. Onze economie functi-

oneert al lang niet meer volgens het oude negen-tot-vijfprincipe. Kijk 

maar naar supermarkten, it-bedrijven en internationaal georiënteerde 

bedrijven die vooroplopen in de ontwikkeling naar een 24-uurseconomie. 

natuurlijk, het kan een criterium voor je bedrijf zijn dat klanten je op 

weekdagen fysiek kunnen bereiken tussen 8 en 16 uur, bijvoorbeeld als je 

te maken hebt met openingstijden. Maar dat verandert al zodra je alleen 

telefonisch bereikbaar hoeft te zijn. Deze bereikbaarheid kun je verduide-

lijken aan de hand van objectieve criteria, bijvoorbeeld dat de telefoon 

maximaal vier keer overgaat voordat iemand opneemt en 

Beoordeel jij je 

dat klanten in 90 procent van de gevallen tevreden zijn 

mensen op hun 

met het antwoord dat ze hebben gekregen. Maar dit bete- aanwezigheid of op 

kent niet dat de betreffende medewerker aan zijn bureau 

hun inzet en 

moet zitten. Wie weet functioneert hij veel beter als hij 

resultaten? 

vanuit huis kan werken. natuurlijk is het van belang de 

input en de inzet van je medewerkers te meten. De fysieke aanwezigheid 

is echter per definitie ondergeschikt aan de concrete activiteiten die 

iemand heeft ondernomen. 

Negen-tot-vijfmentaliteit

Berend is salesmanager bij een grote it-detacheringsorganisatie. 

Hij werkt keihard, is bijna iedere avond bezig voor het bedrijf en 

behaalt uitstekende resultaten. Hij en zijn partner hebben twee kin-

deren.  Op  een  zeker  moment  ontstaat  een  probleem  met  de 

naschoolse opvang op de maandagmiddag. Berend gaat naar zijn 
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baas en zegt dat hij graag iedere maandag om drie uur thuis wil zijn 

om de kinderen op te vangen. Zijn leidinggevende geeft aan dat dit 

niet mogelijk is. Hij houdt strak vast aan de organisatiestructuur 

en weigert Berend het vertrouwen en de ruimte te geven die hij 

nodig  heeft.  Berend  ziet  geen  andere  oplossing  dan  ontslag  te 

nemen. 

De kortzichtige houding van de leidinggevende betekent een 

gemiste kans voor het bedrijf. Men had de loyaliteit van Berend 

kunnen erkennen door hem vertrouwen te geven. Waarschijnlijk 

waren zijn resultaten in de nieuwe situatie zelfs beter geworden, 

omdat hij zich had willen bewijzen. Als je aan managers vraagt: 

‘Wil je een commercieel succes behalen of wil je dat je mensen tus-

sen negen en vijf op hun werkplek zitten?’, zal niemand voor de 

laatste optie kiezen. Toch doet het gedrag van leidinggevenden in 

de praktijk soms anders vermoeden. 
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strategie  urgentie  mensen  middelen  indicatoren  triomfen

5.1   Meten is weten

•	 Alle strategische keuzes moeten gebaseerd zijn op harde infor-

matie. 

•	 Met heldere communicatie kun je de verwachtingen en daarmee 

de tevredenheid van je stakeholders beïnvloeden. 

5.2   De meetbaarheid van loyaliteit

•	 Loyaliteit van de stakeholders is een relevante factor voor het 

bepalen van de ondernemingswaarde en dient daarom inzichtelijk 

te worden gemaakt. 

•	 Dankzij het meten van de loyaliteit kun je niet alleen de toekom-

stige cashflow voorspellen, maar ook een enorme groei genereren. 

5.3   Meten als cyclus

•	 Door positieve resultaten te benadrukken creëer je ruimte om ook 

in minder positieve situaties direct te kunnen zijn. 

•	 Communiceer regelmatig en consequent met al je medewerkers 

over hun doelstellingen en prestaties. 
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 Deze bladzijde is met opzet leeg gelaten 

Hoofdstuk 6  

triomfen

6.1 succes moet je vieren

Je kunt nog zo’n uitdagend doel hebben, als je geen plezier hebt in het 

proces van het samen onderweg zijn, doe je iets niet goed. Het is uitermate 

belangrijk te genieten van de reis naar je bestemming. Dit lijkt een open 

deur, maar het vieren van tussentijds succes krijgt in de meeste organisa-

ties veel te weinig aandacht. Wanneer je alleen geniet van het succes van 

het uiteindelijke resultaat, laat je mensen vaak te lang wachten. Een 

bedrijfsdoelstelling kan immers een aantal jaren verder in de tijd liggen. 

Het is lastig mensen geïnspireerd te houden als ze slechts eens in de paar 

jaar eventjes een gevoel van succes beleven. Succes moet continu ervaren 

worden. Dit gevoel geeft mensen de energie om door te gaan en versterkt 

bovendien hun geloof in de doelstelling. Zorg daarom voor regelmatige 

quick wins als je gekozen hebt voor een nieuwe strategie. Vergelijk het met 

de verbouwing van een huis. Je kunt het hele pand geleidelijk aanpakken, 

zodat alle ruimten ongeveer tegelijk worden opgeleverd. Een andere optie 

is een van de kamers eerst helemaal te verbouwen. Deze kamer staat dan 

model voor de rest van het huis. Overal is het nog een bende, maar uitein-

delijk wordt alles net zo mooi als die ene kamer die inmiddels af is. Alleen 

al de aanblik van deze prachtige ruimte motiveert de verbouwers in hun 

werk aan de rest van het huis. 

Het vieren van kleine successen is zo mogelijk nog belangrijker dan 

het vieren van het eindresultaat; op dat moment is de doelstelling immers 

al behaald! Waar de tussentijdse successen vandaan komen maakt eigen-

lijk niet eens zoveel uit, zolang je ze maar als succes benoemt en toeschrijft 

aan de nieuwe koers die je bent gaan varen. Soms worden resultaten niet 

als succes gevierd, omdat ze objectief gezien niet rechtstreeks het gevolg 

zijn van strategische keuzes. Toch moet je deze kansen niet laten lopen. 

Mensen zijn meer dan bereid te geloven dat de keuze voor een bepaalde 

strategie zo snel resultaat oplevert. Succes trekt succes aan; iedereen wil 

bij een organisatie horen die fantastische resultaten behaalt. Maar die 
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resultaten moeten wel erkend en gevierd worden, anders zullen mensen 

ze niet als successen ervaren. 

 Euforie geeft energie

 Het lijkt logisch al een succes te vieren op het moment dat je de top 

 bereikt, maar het is vooral de weg ernaartoe die belangrijk is. Iedere 

 keer als het team op de Kilimanjaro een etappe had afgelegd, werd 

 dat als succes gevierd. Dat gebeurde in het klein, met een high five en 

 een compliment: ‘Dat heb je goed gedaan!’ Hiermee gaven de team-

 leden elkaar een positieve impuls, waardoor ze ondanks de ontberin-

 gen bleven geloven in de doelstel ing. 

 Natuurlijk werd ook het bereiken van de top uitbundig gevierd 

 met tranen en omhelzingen. Deze euforie gaf de mensen energie voor 

 de zware afdaling. Psychologisch gezien zou het een heel ander 

 moment zijn geweest als ze tot honderd meter onder de top waren 

 gekomen en dan weer terug hadden moeten gaan. Dan was het 

 slechts een voortzetting van de lijdensweg geweest. Terwijl nu na het 

 bereiken van de top als het ware een nieuwe route begon, gebaseerd 

 op succes in het verleden. 

 Het vieren van het succes stopte niet op het moment dat de top 

 werd bereikt. Ze wilden de emotie zo lang mogelijk vasthouden. Bij 

 terugkomst in het kamp stonden de Tanzaniaanse dragers klaar met 

 bekertjes ananassap. Ook de aankomst in het hotel werd gevierd en 

 het weerzien met familie op Schiphol was eveneens een feest. En door 

 de filmbeelden die van de expeditie waren gemaakt, kon iedereen op 

 verjaardagen  en  andere  bijeenkomsten  het  succes  iedere  keer 

 opnieuw beleven. 

Succes binnen handbereik

Een zakelijke dienstverlener besluit een nieuwe strategie te imple-

menteren. Vrijwel gelijktijdig ontwikkelt een van zijn klanten een 

behoefte die ingevuld kan worden dankzij die nieuwe strategie. 

Beide processen komen parallel tot stand, waardoor de dienstver-

lener kort na de implementatie van de nieuwe strategie een grote 

order bij deze klant kan scoren. De leiding van het bedrijf grijpt dit 

moment aan om het succes te vieren en dit uitgebreid als zodanig 

te communiceren. Objectief gesproken zou men niet zo’n ophef 

mogen maken over het binnenhalen van deze klant. Toeval speelt 

immers een grote rol bij het verwerven van deze order. Dit blijkt 

ook uit het feit dat pas twee jaar later de volgende grote klant zich 
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geïnteresseerd toont in het nieuwe dienstenpakket. Maar in de 

communicatie naar de stakeholders is het van essentieel belang dat 

dit succes wordt toegeschreven aan de nieuwe strategie. 

Als het goed is, volg je een stappenplan om je doel te behalen. Bij elke tus-

senstap worden resultaten gemeten. iedere stap creëert daarmee de moge-

lijkheid feest te vieren! Tussentijdse resultaten hoeven op zichzelf niet 

eens zo uitzonderlijk te zijn. Metingen kunnen – vooral in de beginfase 

van een commercieel traject – een vlakke of zelfs dalende lijn laten zien. 

Maar als dat volgens plan is, heb je alle reden om deze uitkomst als een 

succes te vieren. Voorwaarde is wel dat je van tevoren duidelijk uitspreekt 

wat de verwachtingen zijn. Het is van groot belang dat je vooraf niet alleen 

een doelstelling formuleert, maar ook duidelijk het traject schetst waar-

langs die doelstelling bereikt gaat worden. Als je de af te leggen route niet 

helder communiceert, loop je het risico dat mensen alleen het negatieve 

resultaat zien en teleurgesteld raken. Zolang alles volgens plan – of beter 

– verloopt, kun je iedere afgelegde stap vieren als een succes. Er bestaat 

dus een duidelijke wisselwerking tussen meten en succes. Alleen op basis 

van concrete metingen kun je op een geloofwaardige manier succes vie-

ren. En andersom bekrachtigt het vieren van succes de metingen die je 

hebt uitgevoerd. Vergelijk het maar met een atleet die meedoet aan een 

wedstrijd verspringen. Vol verwachting kijkt hij uit naar de meting van 

zijn prestatie. Deze houding wil je ook bereiken bij de mensen in je orga-

nisatie. Medewerkers krijgen een positieve associatie bij metingen als je 

die gebruikt om concrete successen te benoemen. Met het tussentijds vie-

ren van succes geef je een duidelijke positieve boodschap af aan je mede-

werkers en andere stakeholders. Een prachtig voorbeeld is de Tour de 

France. iedere editie van dit sportevenement kent vele winnaars. Dagelijks 

wordt een etappewinnaar op het podium gehesen. Daarnaast heb je de 

groene trui voor de leider in het sprintersklassement, de bolletjestrui voor 

de beste klimmer en de witte trui voor de beste prestatie onder de renners 

jonger dan 25 jaar. De verschillende prijzen zetten de deelnemers in het 

zonnetje en creëren meerdere feestmomenten, waardoor het moraal van 

de wielrenners steeds opnieuw een positieve impuls krijgt. 

 De optimale route

 De klimmers hadden ervoor kunnen kiezen langs de kortste weg naar 

 de top te klimmen. Van tevoren bleek dit echter geen haalbare optie 

 te zijn. Ze zouden veel te snel stijgen, met al e risico op hoogteziekte 
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 van dien. Waarschijnlijk zou niemand van de klimmers de top halen 

 als ze die zo snel mogelijk wilden bereiken. Daarom werd een langere 

 route uitgestippeld die de gelegenheid bood langzaam te acclimati-

 seren. 

 Vaak liepen de klimmers min of meer zonder te klimmen, soms 

 zelfs hele stukken naar beneden. Toch raakte niemand ontmoedigd; 

 iedereen was immers akkoord gegaan met deze langere route. Het 

 bereiken van iedere tussenstap werd gevierd, ook als het team die 

 dag nauwelijks hoogtemeters had gemaakt. 

Je kunt verder dan je denkt

Er bestaat een fysieke oefening waarmee je in een paar minuten 

succes kunt behalen. Leg dit boek even aan de kant en ga rechtop 

staan met je armen gestrekt vooruit. Draai je bovenlichaam zo ver 

mogelijk één kant uit terwijl je voeten recht op de grond blijven 

staan. Ga door tot je voelt dat je echt niet meer verder kunt. Mar-

keer het punt dat je hebt bereikt door in gedachten een stip op de 

muur te zetten. 

Concentreer je vervolgens op een punt dat tien centimeter verder 

ligt. Overtuig jezelf van het feit dat je dat punt kunt bereiken. Creëer 

diep van binnen de zekerheid dat het mogelijk is en geloof vast en 

zeker dat je verder kunt dan je denkt. Doe de oefening nu nog eens, 

maar dan met gesloten ogen. Je zult zien dat je het verder gelegen 

punt haalt. Alleen al door te focussen kun je meer bereiken dan je 

van tevoren had gedacht. Vier dit als een persoonlijk succes! 

Er valt altijd iets te vieren, zelfs als het met de organisatie als geheel min-

der goed gaat. Wanneer een voetbalelftal verloren heeft, worden meestal 

geen juichende verhalen verteld over die ene voetballer die wel fantastisch 

heeft gespeeld. Men heeft het alleen over de slechte prestatie van het elftal 

als geheel. Daarmee wordt ten onrechte voorbijgegaan aan de individuele 

resultaten. Ongeacht het totaalresultaat van het bedrijf of het team moet 

je personen selecteren die binnen deze groepsprestatie een buitengewone 

individuele prestatie hebben geleverd. ieder team bestaat uit sterkere en 

zwakkere leden. Deze diversiteit moet je erkennen. Laat zien welke men-

sen specifiek hebben bijgedragen aan het bereiken van een doelstelling. 

Met waardering voor persoonlijke prestaties genereer je – naast een goed 

gevoel – vertrouwen in de haalbaarheid van je doelstellingen. Het is 

daarom van belang individuele successen te vieren en uit te vergroten, ook 
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als de overkoepelende bedrijfsdoelstelling niet is bereikt. Anders loop je 

het risico dat het hele bedrijf in een dip terechtkomt. Want waarom zou-

den mensen hun best doen als er toch geen waardering is voor het harde 

werken? probeer zo veel mogelijk momenten te creëren waarop je een 

gevoel van euforie naar boven haalt. Met dit vieren van tussentijds succes 

geef je een belangrijk signaal af aan de mensen in je organisatie. Je zegt 

immers dat je samen op de goede weg bent, waarmee je medewerkers 

motiveert het onderste uit de kan te halen. Bovendien benoem je helden 

die je op een voetstuk kunt zetten. 

Onderschat vooral niet de kracht van dit laatste aspect. Mensen hou-

den van winnaars en identificeren zich graag met hun succes. Kijk maar 

wat er gebeurt als een landgenoot wereldkampioen wordt, bijvoorbeeld 

met schaatsen. Deze tak van sport wordt al jaren gedomineerd door 

nederlanders. Je zou bijna kunnen zeggen dat het niet eens zo heel bijzon-

der is als een nederlander weer eens de beste blijkt te zijn. Toch viert een 

groot deel van de nederlandse bevolking dergelijke overwinningen alsof 

het hun eigen verdienste is. Hoewel we zelf geen meter op de schaats heb-

ben afgelegd, zijn we apetrots. Ditzelfde effect kun je in je bedrijf creëren 

door helden aan te wijzen. Zo toon je waardering voor de inzet en de 

prestatie van je mensen. Vier bijvoorbeeld maandelijks het succes van de 

beste verkoper. Laat hem naar het hoofdkantoor komen om een kop koffie 

te drinken met de directeur. Geef hem een bos bloemen en een cadeau-

bon. Het gaat niet om de waarde van de beloning, maar om het idee dát je 

iemand beloont voor wat hij heeft bereikt. En om het feit dat je zo aan de 

organisatie laat zien dat succes wordt beloond. De ervaring leert dat dit 

enorm stimulerend werkt. De verkoper van de maand zal tijdens het 

bezoek aan de directeur vertellen hoe hij nu al weer bezig is om volgende 

maand opnieuw succesvol te zijn. Waardering voor persoonlijke prestaties 

werkt verslavend: iemand die ooit op een voetstuk is gezet, zal er alles aan 

doen om daar nog een keer terecht te komen. 

De belangrijkste functie van het vieren van tussentijds succes is het 

scheppen van een mogelijkheid om waardering te tonen. En dat is uiter-

mate belangrijk. positieve feedback schept namelijk ruimte om kritiek te 

kunnen geven in mindere tijden. iemand die altijd alleen maar kritiek 

over zich heen krijgt, zal daar snel genoeg van krijgen en het geloof in zijn 

eigen kunnen verliezen. uiteindelijk zal zo iemand niet eens meer probe-

ren goede prestaties neer te zetten. Ga dus op zoek naar de positieve ele-

menten in het functioneren van ieder individu en benoem deze regelma-

tig. Het belonen van je medewerkers is een van de mooiste aspecten van 

het managementvak. 
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Betrek naast je medewerkers ook andere stakeholders bij het vieren van 

succes. Waarom zou je het sluiten van een contract met een grote klant 

alleen intern vieren? Deel je blijdschap met die klant zelf. Sommigen 

beschouwen dat als een teken van zwakte, maar de ervaring leert dat een 

klant op een heel positieve manier bij je bedrijf betrokken raakt als je hem 

vertelt hoe blij je met hem bent. Tot dat moment bevindt hij zich net als jij 

in een soms vervelende onderhandelingssituatie. Voor beiden is het een 

opluchting dat er overeenkomst is bereikt. Ook de klant is trots op het feit 

dat hij met jou een contract heeft afgesloten. Door dit succes gezamenlijk 

te vieren neem je afscheid van de sfeer van harde onderhandeling en geef 

je de positieve klantrelatie een feestelijke start. net zo goed kun je aan-

deelhouders laten delen in je successen. Veel bedrijven zetten zich af tegen 

het hoofdkantoor; ze vinden dat de mensen die daar zitten vaak alleen 

maar tijd en energie vragen. Je moet echter wel oog hebben voor de posi-

tieve inbreng van sommige medewerkers. Wees selectief als je bepaalt hoe 

je het hoofdkantoor laat delen in jouw prestatie. nodig alleen die mensen 

uit die een positieve bijdrage hebben geleverd aan het succes van jouw 

afdeling of bedrijfsonderdeel. 

 Iedere stap brengt je verder

 David had het zwaar tijdens de eerste dagen van de beklimming. Hij 

 had last van diarree en een flinke ooginfectie, wat het klimmen 

 bemoeilijkte. Op dag drie kwam de begeleider naast hem lopen en 

 gaf hem een wijze les: ‘David, je verspilt energie met het denken aan 

 morgen en de dagen erna, maar je moet vandaag lopen!’ David nam 

 deze opmerking ter harte en besloot zich tijdelijk volledig af te slui-

 ten. Hij richtte zich op twee gedachten: geen zorgen en stapje voor 

 stapje. Zo gaf hij zichzelf de mentale rust om te herstel en terwijl hij 

 intussen toch de nodige meters maakte. 

De manier waarop je tussentijds succes viert, is minstens zo belangrijk als 

het vieren zelf. Zorg voor een fysieke beleving van succes. Het effect van 

een rondgestuurde e-mail of een bericht op de website is minimaal. Haal 

je mensen bij elkaar in een zaal en gebruik de gezamenlijke energie van 

de groep om het succesgevoel te versterken. Om maar weer een voorbeeld 

uit de sport te noemen: Atje Keulen-Deelstra reed in de jaren zeventig 

haar kampioenschappen in tochtige stadions met een handjevol toeschou-

wers. Haar overwinningen hadden veel minder impact op de nederlandse 

bevolking dan bijvoorbeeld het wereldkampioenschap van ireen Wüst, 

begin 2007. Met name de aanwezigheid van de diverse media zorgt voor 

164  •  summit

een positieve gekte in nederland. Blijkbaar kun je de inhoud van een pres-

tatie belangrijker maken door de manier waarop je die viert. Je kunt als 

het ware een hype creëren rondom individuele successen, waardoor je het 

effect ervan versterkt. Haal dus je mensen bij elkaar, regel muziek en bloe-

men en maak een foto van het ontkurken van de champagne. Overigens 

is het van belang dat je de uitkomsten van de metingen laat terugkomen 

tijdens het vieren van het succes. 

Er zijn mensen die zeggen dat het niet bij hun organisatie past om 

uitbundig aandacht te geven aan succes. Maar met deze stellingname gaan 

ze voorbij aan het feit dat ieder mens de behoefte heeft de waardering te 

krijgen die hij of zij verdient. Ook in een bedrijf met een no-nonsense-

instelling werken mensen die regelmatig een positieve gezamenlijke erva-

ring nodig hebben. Dit betekent niet dat ieder bedrijf op dezelfde manier 

succes moet vieren. Een milieuorganisatie zal haar medewerkers niet 

belonen met een vliegreis naar new York, maar misschien wel met een 

dag wadlopen. En een grote, beursgenoteerde organisatie zal weer anders 

feestvieren dan een familiebedrijf met een informele cultuur. Zoek naar 

een manier die past bij de identiteit en de passie van je bedrijf. Mensen 

moeten zich aangesproken voelen door de manier waarop je succes viert. 

Daarmee vergroot je hun betrokkenheid en weet je toegevoegde waarde 

te creëren. 

Wie rijdt deze maand in de Porsche? 

Bij een grote organisatie op het gebied van documentmanagement 

mag de verkoper van de maand in een porsche rijden. De bekend-

making gebeurt in aanwezigheid van het hele team en bij de entree 

van het bedrijf is zelfs een aparte parkeerplaats gereserveerd voor 

de porscherijder. Op die manier is het effect vele malen groter dan 

wanneer de verkoper van de maand de porsche thuis krijgt afgele-

verd en hij er geen zakelijke kilometers mee mag maken. Want, 

laten we eerlijk zijn, het rijden in een porsche is op zichzelf niet zo 

bijzonder. Veel belangrijker is het gevoel dat iemand krijgt wanneer 

hij bij het bedrijf arriveert en onder het oog van zijn collega’s kan 

uitstappen. 

Het tussentijds vieren van succes heeft een samenbindend karakter. Daar-

naast kan het worden aangegrepen als evaluatiemoment, aangezien je van 

tevoren niet alle stappen van het traject tot in detail bepaalt. Als je start, 

is de kortetermijndoelstelling naar de eerste tussenstop duidelijk, maar de 
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andere fasen worden pas onderweg helemaal ingevuld. Bekijk daarom bij 

iedere stop wat je met elkaar hebt bereikt en maak detailplannen voor de 

volgende deelstap in het traject naar je einddoelstelling. Een succesmo-

ment kun je aangrijpen om alle neuzen opnieuw dezelfde kant op te laten 

wijzen. Het vieren van succes is niet alleen terugkijken op prestaties uit 

het verleden, want je hebt immers geen invloed meer op wat er al gebeurd 

is. Het uiteindelijke doel van het benoemen van triomfen is dat je je richt 

op de toekomst. Met het vieren van succes wil je bereiken dat mensen 

iedere keer opnieuw staan te trappelen om weer aan de slag te gaan. 

 Hoe staan we ervoor? 

 Iedere tussenstop op de berg werd benut als een tussentijdse evalu-

 atie. Het was een moment van hergroepering, waarbij er aandacht 

 was voor individuele ervaringen. Iedereen stelde zichzelf de vraag: 

 wat heb ik vandaag geleerd dat ik morgen kan toepassen? Ook 

 bespraken ze in ieder kamp de detailplanning voor de volgende dag. 

 Afgesproken werd hoe laat de klimmers zouden opstaan en wat ze 

 zouden meenemen. Daarnaast werd bekeken of de volgende geplande 

 stop haalbaar was. 

 Zo zou het team volgens het oorspronkelijke plan op dag drie 

 naar Barranco Camp lopen. Wegens de slechte fysieke gesteldheid 

 van enkele teamleden besloten ze deze doelstel ing bij te stel en. Als 

 ze dat niet deden, zou de hele expeditie in gevaar komen. Door te 

 kiezen voor een meer haalbare doelstelling kreeg iedereen er weer 

 vertrouwen in. 

6.2 Geen succes zonder communicatie

Succes moet je niet alleen vieren binnen de muren van je bedrijf; positieve 

resultaten kun je het best zo breed mogelijk bekendmaken. Door te com-

municeren over je succes betrek je namelijk ook mensen van buiten bij je 

organisatie. Als je deze communicatie bewust tot je strategie maakt, cre-

eer je het imago van een succesvol bedrijf. En omdat succes aantrekkelijk 

maakt, zullen klanten en potentiële werknemers graag zaken met je doen 

en bij je werken. Veel mensen vinden het maar wat leuk om op een ver-

jaardagsfeestje te kunnen vertellen dat ze bij een succesvol bedrijf betrok-

ken zijn. Het vieren en communiceren van succes moet daarom onderdeel 

zijn van je planning. Bedenk van tevoren hoe je het behalen van je doelen 

intern gaat vieren en op welke manier je het gaat vertellen aan de buiten-

wereld. Zorg dat je weet wanneer je concreet de top hebt bereikt. 
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Overigens is het communiceren van succes niet afhankelijk van het 

succes zelf. Anders gezegd, succes is een relatief begrip. Je kunt zelf beslui-

ten een bepaalde prestatie als succes aan te wijzen. Als de resultaten over 

de hele linie tegenvallen, zijn er altijd elementen van de doelstelling die je 

wel hebt bereikt. Het is zaak deze te benoemen en als succes naar buiten 

te brengen. Als het goed is, heb je doelstellingen geformuleerd op verschil-

lende gebieden. Dit creëert de mogelijkheid positieve berichten de wereld 

in te brengen, zelfs als de financiële resultaten tegenvallen. Of je een 

bepaald resultaat kunt communiceren als succes, hangt af van twee getal-

len: het getal dat vorig jaar is bereikt en het getal dat je als doel hebt 

gesteld. Van uitbundig vieren kan geen sprake zijn als het resultaat te  dicht bij het getal van vorig jaar ligt of als het resultaat te  ver van de doelstelling af ligt. in alle andere gevallen kun je – en moet je – een prestatie communiceren als succes. Lukt het niet een kwantitatief succes te communi-

ceren, ga dan op zoek naar kwalitatieve succeselementen. Vier bijvoor-

beeld  dat  mensen  zich  in  een  bepaalde  periode  ontwikkeld  hebben. 

Wanneer een medewerker een cursus volgt, wordt dat vaak beschouwd als 

een individuele zaak. Een succes van een medewerker kan echter net zo 

goed worden gezien als een succes voor het bedrijf, vooral als je concreet 

kunt aantonen dat zijn persoonlijke groei betere resultaten oplevert. 

Bij het communiceren van succes is het goed een succesmoment niet 

alleen te vieren, maar er ook een leermoment van te maken. Communi-

ceer daarom het recept van het succes, zodat het door anderen kan wor-

den gekopieerd. 



Wanneer je consequent communiceert over behaalde successen, wordt je 

bedrijf een inspiratiebron voor alle stakeholders. Vergroot hun loyaliteit 

door ze zo veel mogelijk te betrekken bij de ontwikkelingen van je bedrijf. 

Maak daarbij gebruik van diverse communicatievormen. Stel een persbe-

richt over een nieuw contract ter beschikking aan de betrokken klant of 

schrijf samen een artikel in een vakblad. Ook in de consumentenmarkt 

kun je je klanten laten delen in je succes. Sommige bedrijven bedanken 

hun klanten in een paginagrote advertentie. Helemaal mooi is het je klan-

ten te belonen als ze bijdragen aan het bereiken van je doel. Zeg bijvoor-

beeld dat iedere klant die voor minstens een X bedrag bij je heeft afgeno-

men,  gratis  kaartjes  krijgt  voor  een  concert.  Of  nodig  eens  een 

aandeelhouder uit zijn handtekening te komen zetten als je een grote klant 

hebt binnengehaald. Maak er een foto van en stel een persbericht op. De 

aandeelhouder voelt zich niet alleen gevleid, maar zal zich ook gaan asso-

ciëren met jouw succes. Dit geldt net zo goed in minder goede tijden. Het 
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gaat immers nooit op alle gebieden slecht; er zijn altijd successen te benoe-

men. Zelfs in een periode van economische recessie kun je aandeelhou-

ders op een positieve manier betrekken bij je bedrijf. Laat zien dat je ade-

quaat weet te reageren op negatieve ontwikkelingen. Of zet minder goede 

resultaten af tegen die van vergelijkbare bedrijven die slechter scoren. 

Anonieme aandeelhouders stappen relatief gemakkelijk over naar een 

ander bedrijf. Je moet zien te bereiken dat ze uit de anonimiteit stappen 

en zich met jouw bedrijf verbonden gaan voelen. Om dat te realiseren 

moet je met trots over je successen praten en schrijven. 

Kortom, zorg dat al je stakeholders zich op een positieve manier 

betrokken voelen bij het wel en wee van je bedrijf. Je kunt zelfs nog een 

stap verder gaan en je bestaande stakeholders inzetten om op hun beurt 

anderen te inspireren. Laat een trouwe klant zijn verhaal doen op een 

seminar voor potentiële klanten. Dit inspireert hem mooie dingen te zeg-

gen en bevestigt hem bovendien in zijn positieve gevoelens over je bedrijf. 

Vraag je klanten positieve referenties af te geven die je op de website of in 

andere communicatie-uitingen kunt vermelden. Of geef bestaande klan-

ten korting als ze nieuwe klanten weten aan te brengen. Maak gebruik van 

de relaties die je hebt om je netwerk te vergroten en het imago van een 

succesvol bedrijf te verstevigen. 

Shackleton’s way

in 1915 vertrekt Ernest Shackleton met een team voor een expeditie 

naar Antarctica. Zijn schip, de  Endurance, raakt vast in het ijs en 

zinkt. Hoewel zijn missie compleet mislukt, staat hij te boek als een 

van de grootste leidersfiguren van de vorige eeuw. De oorspronke-

lijke doelstelling, het oversteken van Antarctica, wordt vervangen 

door een nieuwe doelstelling: het heelhuids terug laten keren van de 

bemanning. Met excellent leiderschap weet Shackleton deze doelstel-

ling te realiseren en wordt hij als een held binnengehaald. in dit geval 

is succes dus niet het realiseren van de oorspronkelijke doelstelling. 

 Zonder camera geen film 

 De klimmers namen fotocamera’s en een filmcamera mee tijdens de 

 beklimming. Dit deden ze omdat ze van tevoren hadden bedacht dat 

 ze na het avontuur hun verhaal wilden delen met anderen. Als ze de 

 apparatuur niet hadden meegenomen, hadden ze achteraf niet effec-

 tief kunnen communiceren over het behaalde succes. 
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6.3 Op naar de volgende top

Als je een berg beklimt, ben je bezig je doel te behalen. Alles wat op dat 

moment telt, is het bereiken van die top. Je mag je daarvan niet laten 

afleiden, er is maar één top die telt en dat is degene waar je met al je ener-

gie naar op weg bent. Tegelijk train je onbewust je capaciteiten om uitein-

delijk een nog hogere berg te beklimmen. Tijdens iedere beklimming leer 

en ervaar je dingen waar je later je voordeel mee kunt doen. Hoe meer 

topprestaties je neerzet, hoe minder fouten je later zult maken in een vol-

gend proces en hoe groter de kans dat je hogere doelen kunt bereiken. Het 

verwezenlijken van iedere doelstelling is dus tegelijk een training voor de 

volgende doelstelling. na afloop weet je hoe het voelt om een topdoelstel-

ling te realiseren. Bovendien groeit je vertrouwen in je eigen capaciteiten 

en krijg je daarmee vertrouwen in het verwezenlijken van een volgende, 

nog hogere doelstelling. 

Een goede leider denkt altijd vooruit. in de startfase van een traject 

vervult hij een belangrijke rol als inspirerende en motiverende kracht. Als 

de organisatie eenmaal in beweging is en de veranderingen zijn veran-

kerd, kun je je als leider wat meer terugtrekken. Terwijl je medewerkers 

nog volop onderweg zijn naar het doel, ga jij al aan de slag met de voorbe-

reidingen voor de volgende uitdaging. Analyseer wat fout is gegaan en wat 

beter had gekund. nu is het tijd om te evalueren en jezelf te dwingen tot 

verbetering. Vraag je af welke teamleden je bij een nieuwe expeditie weer 

mee zou nemen en welke niet. Hoe zou je het anders doen als je opnieuw 

een uitdaging aan zou gaan? Welke middelen hebben gewerkt, maar ook: 

wat heeft je in de steek gelaten? Aan welke zaken heb je tijd en energie 

verspild, zonder dat deze een relevante bijdrage hebben geleverd aan je 

succes? 

Zorg dat je als leider in de startblokken staat zodra de eerste top is 

bereikt. Daarmee voorkom je dat mensen na het bereiken van een doel 

weer terugvallen. Het nieuwe resultaat moet letterlijk  on top of  het eerste resultaat worden neergezet. Er is altijd een andere doelstelling; de volgende berg ligt al op je te wachten. Het kan zijn dat je mensen die uitda-

ging nu nog niet zien, maar hij is er al wel. Daarom is het zonde om uit te 

gaan rusten. natuurlijk moet je genieten van het succes, maar blijf niet te 

lang stilzitten. Maak gebruik van het momentum! Hoe langer je niets 

doet, hoe meer de herinnering aan het succes naar de achtergrond ver-

dwijnt. En hoe harder je moet trekken om mensen weer mee te krijgen. 

Wees trots op wat je hebt bereikt, maar heb tegelijk oog voor nieuwe top-
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pen aan de horizon. Zie je prestaties uit het verleden als opmaat voor wat 

je in de toekomst gaat bereiken. 

De keuze voor een nieuwe, ambitieuze doelstelling is het startsein voor 

de volgende uitdagende expeditie. De hele summit-cyclus wordt opnieuw 

in gang gezet. Ongetwijfeld zul je op basis van je ervaringen dit keer 

andere keuzes maken. Maar als je deze keuzes vormgeeft binnen hetzelfde 

model, zullen je mensen dat herkennen. Opnieuw zullen ze het gevoel 

krijgen dat de nieuwe doelstelling eigenlijk  over the top is. Echter, wanneer je als leider de overtuiging toont dat ook de volgende top haalbaar is, zullen je mensen je geloven. Ze hebben immers al eens ervaren dat ze tot 

meer in staat zijn dan ze van tevoren hadden gedacht. De focus ligt op de 

volgende  summit! 

 Klaar voor de volgende berg

 De Kilimanjaro Expeditie heeft de deelnemers klaargestoomd voor 

 een nieuw avontuur op een hogere berg. Ze hebben kennis en vaar-

 digheden opgedaan die hen bij een volgende beklimming van pas 

 kunnen komen. Op een volgende berg zal Aron zich warmer kleden 

 en vaker gaan slapen als zijn lichaam daar behoefte aan heeft. En 

 David zal preventief een skibril dragen om een al ergische reactie in 

 zijn ogen te voorkomen. 

 De lichamen van de klimmers onthouden de prestaties die ze heb-

 ben geleverd. Hierdoor zullen ze zich in de toekomst makkelijker 

 aanpassen aan het niveau van een topprestatie. Bovendien helpt de 

 wetenschap dat ze de top van de Kilimanjaro hebben bereikt bij de 

 beklimming van een hogere berg. Fysiek en mentaal zijn de Kiliman-

 nen klaar voor een nog grotere uitdaging. 
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strategie  urgentie  mensen  middelen  indicatoren  triomfen

6.1   Succes moet je vieren

•	 Het vieren van tussentijdse successen is belangrijker dan het vie-

ren van het eindresultaat. 

•	 Er valt altijd iets te vieren. 

•	 Geef  aandacht  aan  succes  op  een  manier  die  past  bij  jouw 

bedrijf. 

6.2   Geen succes zonder communicatie

•	 Het communiceren van succes moet onderdeel zijn van je plan-

ning. 

•	 Betrek al je stakeholders bij de successen van je bedrijf. 

6.3   Op naar de volgende top

•	 Het verwezenlijken van iedere doelstelling is tegelijk een training 

voor de volgende doelstelling. 

•	 prestaties uit het verleden vormen de opmaat voor wat je in de 

toekomst gaat bereiken. 
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 Deze bladzijde is met opzet leeg gelaten 

Kilimanjaro Expeditie – 

mijn reisverslag

November 2005

Langzamerhand ontstaat bij mij het idee de Kilimanjaro in Tanzania te 

beklimmen met een groep mannen uit het bedrijfsleven. Het lijkt me 

geweldig om met een team van gelijkgezinden een inspirerende doelstel-

ling te realiseren. Met 5895 meter is de Kilimanjaro de hoogste berg van 

Afrika en hij behoort daarmee tot de zeven meest begeerde toppen ter 

wereld. Bovendien is het de grootste vrijstaande berg en een van de groot-

ste vulkanen ter wereld. De naam Kilimanjaro komt uit het Swahili en 

betekent ‘berg die glinstert’. Op de top van de berg ligt een ijskap, die in 

de afgelopen jaren dramatisch is geslonken. De berg is onderdeel van het 

Kilimanjaro nationaal park, dat op de Werelderfgoedlijst staat. Mount 

Kilimanjaro kent vijf verschillende klimaatzones, van tropisch regenwoud 

tot een arctisch klimaat. De beklimming van deze prachtige berg is een 

uitdaging die bij veel mensen tot de verbeelding spreekt. Hoe meer ik me 

verdiep in de Kilimanjaro, hoe enthousiaster ik word. De doelstelling 

wordt steeds duidelijker en daardoor steeds inspirerender: in de zomer 

van 2006 wil ik op het ‘dak van Afrika’ staan! 

Begin 2006

ik maak een start met het uitstippelen van de route. niet het exacte traject 

dat op de berg zelf moet worden afgelegd, dat komt later wel. Maar voor 

een dergelijke onderneming vragen ook de voorbereidingen om een door-

dachte strategie. Wie neem je mee, wat heb je nodig aan materialen, hoe-

veel tijd heb je nodig om je fysiek en mentaal voor te bereiden? ik praat 

met mensen van een bergsportorganisatie om antwoord te krijgen op deze 

vragen. 

Daarnaast houd ik me bezig met de samenstelling van het klimteam. 

in mijn netwerk ga ik op zoek naar mensen die net als ik de uitdaging aan 

willen gaan. Vrijwel iedereen die ik spreek is enthousiast over de expedi-

tieplannen, maar velen zien het niet zitten om zelf mee te gaan. Meedoen 
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met de expeditie vraagt een behoorlijke voorbereiding en niet iedereen 

heeft de gelegenheid om voldoende tijd daarvoor vrij te maken. Anderen 

willen meer weten voordat ze een besluit nemen en bezoeken de informa-

tieavond in het voorjaar. Deze bijeenkomst wordt verzorgd door Moun-

tain network (destijds nog Cave Events), de organisatie die ook de bege-

leiding van de beklimming op zich zal nemen. We krijgen een film te zien 

over de Kilimanjaro en klimexperts geven uitleg over de expeditie, de 

risico’s en het trainingsprogramma. Hoewel de Kilimanjaro een wandel-

berg is, horen we dat gemiddeld slechts 60 procent van de mensen die de 

berg opgaan daadwerkelijk de top bereikt. De beklimming is niet zonder 

risico. Een van de grootste gevaren is hoogteziekte, waar mensen zelfs aan 

kunnen overlijden. Gelukkig kunnen we dit risico verkleinen door vol-

doende water mee te nemen en alert te zijn op fysieke verschijnselen. Het 

is heel inspirerend om samen met de andere teamleden beelden van de 

berg te bekijken. De expeditieplannen worden nu heel concreet en na deze 

avond hebben we nog meer zin om het avontuur aan te gaan. 

Het blijkt wel lastig te zijn om teamleden te vinden. Sommigen die zich 

in eerste instantie hebben aangemeld, zien er bij nader inzien toch van af. 

Bij enkele klimmers in spe blijkt sprake te zijn van een blessure die te veel 

problemen zou opleveren tijdens de beklimming. Om de expeditie suc-

cesvol te laten zijn, moeten alle klimmers zich voor honderd procent kun-

nen inzetten. Als daar twijfels over bestaan, is het voor alle betrokkenen 

beter om tijdig afscheid te nemen. 

Op een gegeven moment is het aantal deelnemers zo klein dat het zelfs 

onzeker is of de expeditie wel door kan gaan. We besluiten in bredere 

kring expeditieleden te gaan werven. ik wil me niet neerleggen bij het idee 

dat het avontuur niet doorgaat. 

mei 2006 

uiteindelijk is het toch gelukt een team van tien ondernemende mannen 

samen te stellen. Geen van ons heeft eerder een ‘serieuze’ berg beklom-

men, maar dat houdt ons niet tegen. iedereen is bijzonder gemotiveerd en 

heeft de juiste basishouding; het belangrijkste selectiecriterium. We spre-

ken af dat we de komende maanden hard gaan werken aan onze fitheid. 

Samen met de andere deelnemers begin ik aan een grondig voorberei-

dingstraject. Allereerst wordt onze fysieke gesteldheid uitgebreid getest. 

Achter mijn bureau leid ik een zittend bestaan en sporten staat niet altijd 

hoog op de agenda, met te veel kilo’s vet en te weinig kilo’s spieren als 

resultaat. Op basis van de metingen krijgt ieder van ons een persoonlijk 
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trainingsschema. De persoonlijke resultaten van de individuele en geza-

menlijke trainingen worden nauwkeurig bijgehouden. Deze indicatoren 

hebben een duidelijke functie: we weten voortdurend hoe het staat met 

onze fysieke conditie en dus ook wat we nog moeten doen om helemaal 

klaar te zijn voor de beklimming van de Kilimanjaro. 

Juni 2006

Met het hele Kilimanjaroteam gaan we een weekend naar de Ardennen 

voor teambuilding en training. We werken aan onze conditie met moun-

tainbiken en klettersteigen, en daarnaast spelen we een aantal teamgames. 

Het is heel leerzaam om te ontdekken hoe iedereen in het team zit en 

welke rol ieder van ons op zich neemt tijdens de activiteiten in het week-

end. Alle teamleden krijgen ruimte om hun ideeën over de expeditie in te 

brengen, waardoor de plannen steeds beter worden. Spannend is de eerste 

echte gezamenlijke fysieke test. Tot dan toe had ik geen idee hoe ik ervoor 

sta ten opzichte van de anderen. De onderlinge benchmarking maakt dat 

we tot het uiterste gaan om goede prestaties neer te zetten. 

Ook krijgen we advies over de kleding en uitrusting die we nodig heb-

ben tijdens de beklimming. We kiezen voor professionele middelen van 

hoge kwaliteit, want maximale ondersteuning vergroot de kans op succes. 

Tot in het kleinste detail bespreken we welke lagen kleding we op welke 

momenten dragen en hoe we snel kunnen inspelen op veranderingen in 

temperatuur. Op een berg is te warm bijna net zo erg als te koud. En te 

veel kleding meenemen betekent dagenlang met te veel kilo’s sjouwen. 

Verder bespreken we het programma van de beklimming. iedereen wil 

weten hoe de route zal verlopen en waar we rekening mee moeten houden. 

Hoe beter voorbereid, hoe meer rust in mijn hoofd op de berg zelf. 

Juli 2006

Met twee andere Kilimanjarogangers vertrek ik naar Oostenrijk, waar we 

onder begeleiding van een lokale gids de 3000 meter hoge Foiskarkogel-

berg beklimmen. Een ultieme test, die zwaarder blijkt dan verwacht. Op 

2850 meter worden we overvallen door onweer. De gids raakt bijna in 

paniek en we haasten ons – soms over elkaar struikelend – naar beneden. 

Met blauwe plekken en enorme spierpijn kijken we terug op een zware 

beproeving. Zijn we wel klaar voor de Kilimanjaro? 

in deze periode zijn we verder druk met het binnenhalen van sponsors 

voor nature for Kids. Met de expeditie steunen we het werk van deze 
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organisatie. nature for Kids zet zich in voor het behoud van de natuurlijke 

leefomgeving in Tanzania. Door middel van films krijgen basisschoolkin-

deren voorlichting over goed omgaan met de natuur. We merken dat de 

koppeling aan een goed doel een positief, samenbindend effect heeft. De 

sponsoring geeft een extra dimensie aan de expeditie: we gaan voor onze 

persoonlijke doelstellingen en tegelijk halen we geld binnen voor school-

kinderen in Tanzania. 

Onze families en vrienden leven inmiddels helemaal mee met de voor-

bereidingen op de expeditie. De Kilifilm circuleert in de gezinnen en ook 

onze achterban raakt in de ban van de Kilimanjaro. Mooi om te zien hoe 

ons enthousiasme overslaat op de mensen in onze omgeving. 

11 augustus 2006

Eindelijk is het zover! na een voorspoedig verlopen reis arriveren we in 

sg Resort Hotel in Arusha. We gaan de Kilimanjaro beklimmen via de 

Lemoshoroute. Dit is een zwaar, maar onbedorven klimtraject door het 

afwisselende Tanzaniaanse landschap. Bovendien is het een route die niet 

te steil omhoog voert. Bij de beklimming van het dak van Afrika neemt 

het zuurstofgehalte in de lucht af met 55 procent – een belangrijke risico-

factor voor het krijgen van hoogteziekte. De Lemoshoroute biedt ons de 

beste mogelijkheid geleidelijk te acclimatiseren. De kortste weg naar je 

doel is niet per definitie de beste! 

Ondanks de adrenaline die door mijn bloed stroomt, besluit ik vroeg 

naar bed te gaan. Dit is voorlopig de laatste nacht in een gewoon bed en 

ik zal deze nachtrust hard nodig hebben voor de komende dagen. 

12 augustus 2006

iedereen is vroeg uit de veren om aan de beklimming te beginnen. Meteen 

vanaf de start van de tocht is de leiding in handen van de gidsen van 

Mountain network. Het voelt goed om het leiderschap toe te vertrouwen 

aan mensen die de juiste deskundigheid en ervaring bezitten. Op hun 

beurt delegeren de nederlandse begeleiders onderdelen van de expeditie 

aan Tanzaniaanse gidsen en dragers. Voor deze sterke mannen is de 

beklimming van de Kilimanjaro een dagelijkse bezigheid. Ze kennen de 

berg door en door en zijn daardoor de beste begeleiders die we ons kun-

nen wensen. 

na een rit met de bus komen we aan bij Londorossi Gate, de toegang 

naar het Kilimanjaro nationaal park. Daar worden dragers geselecteerd 
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uit een aantal jongeren die voor de poort op werk wachten. De totale groep, 

inclusief gidsen, koks en dragers, bestaat nu uit 42 personen. Tijdens een 

avontuurlijke jeeprit door het wildpark genieten we van de omgeving en 

verschillende inheemse dieren, waaronder een groep bavianen en een 

kameleon. Rond 15 uur, op een hoogte van 2275 meter, gaat de tocht te voet 

verder. na tweeënhalf uur hiking bereiken we in goede conditie kamp 

Mkubwa, 2700 meter hoog. De eerste etappe is me meegevallen. 

Die avond legt de expeditieleider ons de vraag voor of we het oor-

spronkelijke klimplan willen blijven volgen. We zouden morgen naar 

Shira Camp 2 lopen. na onderling overleg besluiten we echter om onze 

plannen te wijzigen. Morgen lopen we verder tot Shira Camp 1. Deze 

afstand is minder groot en biedt onze lichamen meer mogelijkheid om te 

acclimatiseren. Gelukkig komt het doel niet in gevaar; alleen de weg 

ernaartoe wordt iets aangepast. We willen allemaal liever de top bereiken 

langs een alternatieve route dan het risico lopen dat we er helemaal niet 

aankomen. na de briefing maken we ons op voor onze eerste nacht kam-

peren onder de Tanzaniaanse sterrenhemel. 

13 augustus 2006

Vandaag komen we in een ritme dat normaal is voor de beklimming. 

Zeven uur lang lopen we naar Shira Camp 1, op een hoogte van 3500 meter. 

Om hoogteziekte te voorkomen moeten we vandaag elk zo’n 4,5 liter water 

zien binnen te krijgen. Een hele opgave, maar ik doe mijn best. Het is hard 

nodig onder de extreme omstandigheden van de beklimming. 

Hoewel ik merk dat sommige teamleden het nu redelijk zwaar begin-

nen te krijgen, geniet ik met volle teugen van de prachtige omgeving. Het 

regenwoud met al zijn planten en bloemen is een prachtige wandelomge-

ving. Maar het mooiste moment van deze dag beleef ik als we uit de 

begroeiing komen en Mount Kilimanjaro voor het eerst in zijn volle glorie 

zien oprijzen. Vanaf nu heb ik de onweerstaanbare neiging voortdurend 

omhoog te kijken, naar de top van de berg. Het uitzicht op het doel van 

onze expeditie geeft een impuls aan onze motivatie. Hoe ver we er ook nog 

van verwijderd zijn, de visualisatie van het einddoel sterkt ons in de over-

tuiging dat we het zullen halen. 

Af en toe roept iemand van achteren: ‘porters, keep left!’ We stappen 

dan opzij en worden gepasseerd door jonge Tanzaniaanse dragers, die de 

tenten, duffels en andere spullen rennend naar boven brengen. indruk-

wekkend snel gaan ze ons voorbij, terwijl ze groeten met een hartelijk 

 jambo (hallo). 
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na aankomst in Shira Camp 1 houden we een debriefing om te zien 

hoe onze conditie is. Afgezien van een paar kleine lichamelijke ongemak-

ken blijkt het mee te vallen. Vanaf morgen zal iedere dag na de beklim-

ming een test worden gedaan om verschijnselen van hoogteziekte in een 

vroeg stadium te kunnen herkennen. 

14 augustus 2006

Het is een zware dag. Mentaal is iedereen heel sterk, maar verschillende 

teamleden kampen met fysieke problemen. Twee van ons hebben waar-

schijnlijk een bacterie opgelopen en kunnen door buikloop nauwelijks iets 

binnenhouden. Hierdoor zijn ze erg vermoeid, wat het lopen bemoeilijkt. 

Anderen hebben last van hoofdpijn of traanogen. Drie mannen bevinden 

zich echt in de risicozone. Als hun toestand niet verbetert, zullen ze de 

beklimming moeten staken. We realiseren ons hoe kwetsbaar we zijn. 

Maar we weten ook dat het nodig is uit onze comfortzone te stappen en 

de confrontatie aan te gaan. Dat is de enige manier om een ambitieuze 

doelstelling te verwezenlijken. 

Wegens onze fysieke beperkingen lopen we vandaag maar drieënhalf 

uur. Rond 13 uur bereiken we Shira Camp 2, op 3840 meter hoogte. Daar 

ontmoeten we andere expedities, uit Frankrijk en Amerika. Het is leuk 

om te zien dat ook andere teams bezig zijn een topprestatie neer te zetten, 

allemaal op een eigen manier. De Fransen bijvoorbeeld hebben eerst een 

andere berg beklommen en zijn daarna in hoog tempo de Kilimanjaro 

opgegaan. net als de andere dagen staan we samen bewust even stil bij het 

feit dat we weer een etappe hebben afgesloten. We geven elkaar compli-

menten en schouderklopjes. ik merk dat de teamsfeer een positieve impuls 

krijgt doordat we deze tussentijdse triomfen met elkaar vieren. 

We houden onze fysieke toestand in de gaten met behulp van de Lake 

Louise ams-vragenlijst. Dit instrument is ontwikkeld om symptomen van 

hoogteziekte in een vroeg stadium te kunnen ontdekken. De uitkomsten 

van de vragenlijst vormen indicatoren waar we uit kunnen afleiden hoe 

we ervoor staan. Dagelijkse communicatie over onze persoonlijke presta-

ties maakt het makkelijker om met elkaar mee te leven en elkaar te onder-

steunen. We doen de meting iedere dag, zodat er tijdig kan worden inge-

grepen als dat nodig is. Hiermee vergroten we de kans dat we straks op de 

top staan. 

De  rest  van  de  middag  kunnen  we  ons  ontspannen.  Ondanks  de 

fysieke ongemakken ben ik onder de indruk van de natuur aan de voet 

van de berg. 
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15 augustus 2006

Vanochtend moet een van de teamleden de beklimming staken. Hij keert 

terug naar het dal om te herstellen en aan te sterken. Bergsport is keihard, 

zo blijkt, en ik besef dat zoiets met ieder van ons kan gebeuren. Op het 

gebied van gezondheid worden tijdens de beklimming geen risico’s geno-

men. De professionele begeleiding verzekert ons van een goede medische 

controle. De mannen die gisteren nog in de risicozone zaten, voelen zich 

vandaag gelukkig beter. niemand heeft nog te kampen met grote fysieke 

problemen. Toch is het een loodzwaar traject van Shira Camp 2 naar 

Karanga Hut, 4200 meter hoog. 

Om 4:45 uur worden we gewekt voor een ontbijt van thee en pannen-

koeken, waarna we rond 6:30 uur vertrekken. Onderweg bewonderen we 

de fascinerende omgeving met exotische vogels en planten die alleen op 

de Kilimanjaro voorkomen. inmiddels zijn we tot boven de wolken geste-

gen en het uitzicht is fenomenaal. De grootste uitdaging van deze dag is 

de beklimming van de Barranco Wall. Met handen en voeten klauteren 

we over de steile, 300 meter hoge rotsmuur. Door de ontberingen die we 

samen doorstaan, leren we elkaar inmiddels goed kennen. De hygiënische 

omstandigheden zijn verre van optimaal. iedereen draagt vieze kleding 

en heeft een baard van een paar dagen. We kijken voortdurend op onze 

horloges met hoogtemeters om te zien hoe snel we klimmen. iedere afge-

legde meter is er weer een. Regelmatig vragen we aan de Tanzaniaanse 

gidsen hoe ver het is tot het volgende kamp, maar iedere keer krijgen we 

een nietszeggend antwoord. Als ze al een tijd noemen, dan blijkt het in de 

praktijk bijna anderhalf keer zo lang te duren. Blijkbaar hebben de Tan-

zaniaanse dragers, die vrijwel dagelijks op de berg lopen, deze informatie 

niet nodig om de top te bereiken. Voor ons lijkt er vandaag geen eind te 

komen aan de tocht, ik moet mijn best doen om de moed erin te houden. 

Hoewel de top steeds dichterbij komt, is het bijna niet te geloven dat we 

daar over twee dagen zullen staan. 

na een tocht van bijna elf uur komen we uitgeput aan in Karanga 

Camp op 4200 meter hoogte. in de tent krijg ik een ‘koude klap’ door de 

snelle daling van de temperatuur na zonsondergang. ik ril over mijn hele 

lijf en krijg mezelf met geen mogelijkheid meer warm. ik heb zelfs geen 

energie meer om mijn kop thee te pakken die omgevallen is. Het enige wat 

ik nu nog wil, is mijn slaapzak induiken. 
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16 augustus 2006

De volgende ochtend voel ik me een stuk beter. Hetzelfde geldt voor de 

andere teamleden. Geen van ons heeft nog last van fysieke problemen die 

de beklimming in de weg staan. Alle klimmers die zich gisteren nog 

beroerd voelden, hebben zich wonderbaarlijk goed hersteld. Een tocht van 

vier uur brengt ons van Karanga Camp naar Barafu Hut, waar we vroeg 

in de middag arriveren. Samen met een aantal anderen verken ik een stuk 

van de route naar de top. Het stijgingspercentage van het terrein is indruk-

wekkend, maar we hebben er vertrouwen in. Om 17 uur lokale tijd zoeken 

we onze slaapzakken op om krachten te verzamelen voor misschien wel 

de zwaarste uren in ons leven. Vannacht om 23:30 uur komt het eropaan, 

dan klimmen we naar uhuru peak (5895 meter). 

17 augustus 2006

Midden in de pikdonkere nacht vertrekken we uit het kamp, uitgerust met 

hoofdlampjes. na een uur blijkt al dat niet iedereen in hetzelfde tempo wil 

klimmen. We besluiten de groep op te splitsen in drie kleinere groepjes 

die apart van elkaar hun weg vervolgen. Het traject is steil en weerbarstig 

en ik kom mezelf behoorlijk tegen. De klim naar de top is loodzwaar en 

vraagt een ultieme inspanning. Tot op het laatste moment weet ik niet 

zeker of ik de top wel zal halen. Mijn grootste vijand is de snijdende kou. 

De temperatuur daalt tot min 13 graden Celsius en iedere ademhaling doet 

pijn. De hele nacht lever ik een uitputtend gevecht tegen de koude wind. 

ik trek mijn donsjas aan over mijn gore-tex jas. pas veel later besef ik dat 

het dons op deze manier geen lichaamswarmte kan vasthouden. Je kunt 

uitgerust zijn met de beste middelen, maar als je die niet op de juiste 

manier gebruikt, heb je daar weinig aan! Tijdens de topbeklimming heb 

ik voortdurend de neiging om te gapen. Als we onderweg stoppen voor 

een korte pauze, overvalt me het verlangen om te gaan liggen en weg te 

zakken in een diepe slaap. Gelukkig weet de gids me ervan te overtuigen 

dat niet te doen, ik zou uit mezelf niet meer wakker zijn geworden. nog 

nooit ben ik zo blij geweest met de opkomst van de zon als aan het eind 

van deze nacht. 

De eerste groep klimmers is op dat moment al op uhuru peak, waar 

ze een fantastische zonsopgang meemaken. De beklimming van het laat-

ste stuk naar de top is frustrerend en uitputtend. Mijn voeten zakken weg 

in de kiezels en ik kom maar langzaam vooruit. Dan bereiken ook wij 

enkele uren na zonsopgang de top. Het is een emotioneel moment met 
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veel tranen en omhelzingen. We vieren onze overwinning zo uitbundig 

als mogelijk is na deze ultieme inspanning. Het is gelukt, hier hebben we 

het allemaal voor gedaan! in de bittere kou maken we foto’s bij het bekende 

bord op de top als bewijs van onze prestatie. Al snel beginnen we aan de 

afdaling, want het verblijf op het dak van Afrika is niet echt aangenaam 

te noemen. 

De afdaling over losliggend steengruis is behoorlijk pittig. Bij iedere 

stap glijden we een eindje naar beneden. net als de anderen ga ik diverse 

keren onderuit, maar niemand bezeert zich ernstig. Tijdens de tocht naar 

beneden zien we alle soorten vegetatie aan ons voorbijkomen. na een 

urenlange afdaling komen we die avond uitgeput maar opgelucht aan in 

Mweka Camp. na maanden van voorbereiding, dagen van afzien en de 

zwaarste fysieke beproeving die ik ooit heb meegemaakt, hebben we ons 

doel bereikt. negen van de tien teamleden bereikten de top: een prestatie 

van formaat. 

18 augustus 2006

De expeditie zit erop. na het ontbijt volgt een indrukwekkende ceremo-

nie. De Tanzaniaanse gidsen, koks en dragers wachten ons op met beker-

tjes ananassap. Ze doen een dans en zingen het ‘Kilimanjarolied’. Opnieuw 

een feestelijk moment om te vieren dat we ons doel hebben bereikt. na 

afloop van de plechtigheid vertrekken we voor het laatste gedeelte van de 

afdaling over een glibberig modderpad. Om 15 uur komen we aan in het 

Keys Hotel in de stad Moshi. Daar kunnen we eindelijk douchen, een luxe 

waar ik verlangend naar heb uitgekeken. 

Die middag ontmoeten we lokale medewerkers van nature for Kids. 

We kunnen hun een symbolische cheque overhandigen ter waarde van 

maar liefst 12.500 dollar. Met dit geld kan nature for Kids veel goede din-

gen doen. We zijn uitgeput, maar voelen ons enorm voldaan. 

september 2006

in de tijd na de expeditie laten we de camerabeelden en de foto’s aan 

vrienden en familieleden zien. Het doet me goed om de ontberingen en 

het moment van overwinning te kunnen delen met anderen. De commu-

nicatie naar onze achterban en de buitenwereld maakt onze triomf nog 

sterker. Het feit dat ik deze uitdaging lichamelijk en geestelijk tot een goed 

einde heb gebracht, geeft me vertrouwen voor de toekomst. Als ik dit kan, 

kan ik nog veel meer. Kort na de Kilimanjaro Expeditie begint het weer te 
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kriebelen. in gedachten begin ik al aan een nieuwe route, op naar de vol-

gende top! 

Noot achteraf

Sinds de beklimming van de Kilimanjaro is mijn leven in een stroomver-

snelling gekomen met veel positieve veranderingen. ik heb inmiddels twee 

andere bergen beklommen, de Mont Blanc en de Aconcagua. Daarnaast 

heb ik twee bedrijfsovernames gerealiseerd, waardoor ik echt van mana-

ger in ondernemer ben veranderd. Maar het mooiste moment was toch 

toen mijn dochter Romy op school een spreekbeurt hield over de Kiliman-

jaro Expeditie. 
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strategie

1.1 Durf te kiezen! 

•	 Als je geen doel weet te stellen, zul je het ook nooit realiseren. 

•	 Het is niet nodig dat je als leider alle antwoorden hebt; stel liever de 

juiste vragen. 

•	 De beste keuze is gebaseerd op onafhankelijke inbreng van de drie 

stakeholdersgroepen. 

1.2 De juiste keuze

•	 neem nooit genoegen met middelmatigheid, al helemaal niet uit angst 

voor afwijzing of teleurstelling. 

•	 Dé juiste strategie bestaat niet; kies voor de hoogst haalbare optie. 

•	 Een strategische doelstelling voorspelt niet zozeer een exact resultaat, 

maar is veel meer een bindende factor in de organisatie die mensen 

inspireert en energie losmaakt. 

1.3 De cirkel van tevredenheid

•	 Goede strategische doelstellingen kenmerken zich in de tevredenheid 

van klanten, medewerkers en aandeelhouders. 

•	 Als leider moet je de wisselwerking tussen verschillende stakeholders 

zodanig beïnvloeden, dat er een opwaartse spiraal van tevredenheid 

naar loyaliteit ontstaat. 

1.4 Hoe word je marktleider? 

•	 ieder bedrijf kan marktleider worden. 

•	 Stippel voor je bedrijf een concrete route uit naar marktleiderschap. 

•	 Streven naar marktleiderschap betekent niet alleen zelf marktleider 

willen zijn, maar ook marktleiders (in spe) om je heen verzamelen. 
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urgentie

2.1 Pijn en noodzaak

•	 Het vermogen tot verandering is een belangrijke indicator voor toe-

komstig bedrijfssucces. 

•	 Haal mensen uit hun comfortzone door (toekomstige) pijn duidelijk te 

maken. 

•	 Om je doelen te bereiken moet je het bewuste en onbewuste gedrag 

van je stakeholders beïnvloeden. 

2.2 Hoe inspireer je mensen? 

•	 Vluchten voor pijn mag nooit een doelstelling op zich worden. 

•	 Vraag mensen niet naar het probleem, maar naar mogelijke oplossin-

gen. 

•	 Een charismatisch leider gebruikt de energie van zijn omgeving en 

geeft die in duidelijke en krachtige vorm weer terug. 

2.3 Hoe blijf je bewegen? 

•	 De beste manier om mensen in beweging te krijgen is door gebruik te 

maken van energie die al aanwezig is. 

•	 Het overwinnen van oude krachten kost de meeste energie; om vervol-

gens in beweging te blijven zijn slechts kleine prikkels nodig. 

•	 Maak je bedrijf tot een magneet voor de juiste stakeholders. 
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mensen

3.1 De kracht van dienend leiderschap

•	 Je  mensen  zijn  de  enigen  die  het  verschil  kunnen  maken  voor  je 

bedrijf. 

•	 Met dienend leiderschap boek je de beste bedrijfsresultaten. 

•	 Richt je organisatie zo in dat mensen in alle vrijheid en veiligheid hun 

mening kunnen geven. 

3.2 Wie neem je mee? 

•	 Het succes van een selectiegesprek wordt voor 90 procent bepaald door 

de voorbereiding. 

•	 Hanteer bij de selectie van medewerkers en andere stakeholders crite-

ria die rechtstreeks zijn afgeleid van je strategische doelstelling. 

3.3 Boeien en groeien

•	 Het tonen van persoonlijke betrokkenheid bij medewerkers is voor 

iedere manager een kernactiviteit die nooit mag worden uitbesteed. 

•	 Door voortdurende aandacht voor de ontwikkeling van je medewer-

kers groeit je bedrijf in de richting van zijn ideaalbeeld. 

•	 Als leider ben je het aan je medewerkers en je bedrijf verplicht stelsel-

matig te werken aan je eigen persoonlijke groei. 

3.4 Benchmarking en afscheid nemen

•	 Benchmarking biedt medewerkers en afdelingen de gelegenheid om 

elkaar te inspireren en van elkaar te leren. 

•	 Afscheid nemen gebeurt meestal te laat. 
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middelen

4.1 Doe waar je goed in bent

•	 Het onderscheidend vermogen van een bedrijf ligt in zijn kernactivi-

teiten. 

•	 Zodra je afdelingen en mensen als middelen gaat beschouwen, kun je 

ze beter uitbesteden. 

•	 Activiteiten die bepalend zijn voor je marktpositie, mag je onder geen 

beding toevertrouwen aan buitenstaanders. 

4.2 maximale ondersteuning

•	 Voorzie je medewerkers van de beste middelen die hen helpen hun 

doelen te bereiken. 

•	 De wereld is vol van nog niet aangeboorde middelen; het is aan jou om 

ze te benutten. 

4.3 Richt je naar buiten

•	 Energie die wordt gestoken in controleprocessen kan niet worden 

gebruikt voor het creëren van toegevoegde waarde. 

•	 Gedeeld klanteigenaarschap vormt een basis voor ontevredenheid van 

klanten. 

•	 Je kunt pas echt klantgericht werken als je de toekomstige wensen van 

klanten en potentiële klanten kent. 
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indicatoren 

5.1 meten is weten

•	 Alle strategische keuzes moeten gebaseerd zijn op harde informatie. 

•	 Met heldere communicatie kun je de verwachtingen en daarmee de 

tevredenheid van je stakeholders beïnvloeden. 

5.2 De meetbaarheid van loyaliteit

•	 Loyaliteit van de stakeholders is een relevante factor voor het bepalen 

van de ondernemingswaarde en dient daarom inzichtelijk te worden 

gemaakt. 

•	 Dankzij het meten van de loyaliteit kun je niet alleen de toekomstige 

cashflow voorspellen, maar ook een enorme groei genereren. 

5.3 meten als cyclus

•	 Door positieve resultaten te benadrukken creëer je ruimte om ook in 

minder positieve situaties direct te kunnen zijn. 

•	 Communiceer regelmatig en consequent met al je medewerkers over 

hun doelstellingen en prestaties. 
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triomfen

6.1 succes moet je vieren

•	 Het vieren van tussentijdse successen is belangrijker dan het vieren 

van het eindresultaat. 

•	 Er valt altijd iets te vieren. 

•	 Geef aandacht aan succes op een manier die past bij jouw bedrijf. 

6.2 Geen succes zonder communicatie

•	 Het communiceren van succes moet onderdeel zijn van je planning. 

•	 Betrek al je stakeholders bij de successen van je bedrijf. 

6.3 Op naar de volgende top

•	 Het verwezenlijken van iedere doelstelling is tegelijk een training voor 

de volgende doelstelling. 

•	 prestaties uit het verleden vormen de opmaat voor wat je in de toe-

komst gaat bereiken. 
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