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LOF VOOR 
ONGEZIENE 
RESULTATEN

“Hoewel ik steeds veel aandacht heb besteed aan de 
‘zachte’ kant van een organisatie, is dit boek grotendeels 
een echte onthulling voor mij en levert het een volledige 
nieuwe invalshoek. Een knap en innoverend boek dat 
aanzet tot concrete actie.”
eric noterman – ceo van moer group

“Een boek dat je als manager gelezen moet hebben: 
soms confronterend, soms grappig, maar met heel veel 
realiteitszin. Het zou onverstandig zijn dit boek niet te 
delen met uw naaste medewerkers.”
erwin devriendt – ceo groep solidariteit voor het gezin

“Hoewel het wetenschappelijk onderbouwd is, is dit vooral 
een praktisch boek over hoe een organisatie in elkaar steekt 
en hoe je die kan veranderen en vooral verbeteren. De lezer 
is gewaarschuwd, als je het boek begint te lezen, zal een 
onweerstaanbare drang je overmeesteren om aansluitend 
tot de actie over te gaan.”
hugo de bie – human resources director. dp world antwerp
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“Dit boek overtuigt je dat bewust omgaan met 
ongeschreven regels essentieel is bij het aansturen 
van elke organisatie. Dankzij de verfrissende variatie 
van onderbouwde argumentatie, treffende citaten en 
herkenbare cases, lees je het boek in één ruk uit en verveelt 
het nooit.”
dirk wouters – voorzitter van het directiecomité bank j. van breda & c°

“Medewerkerstevredenheid leidt tot een exponentiële groei 
en in dit aanstekelijke werkboek worden de juiste inzichten 
overzichtelijk aangereikt om onmiddellijk tot actie over te 
gaan.”
dirk mertens – ceo groep de boer

“Een inspirerend boek dat de aandacht wegtrekt van 
spreadsheets en zich richt op moeilijk observeerbare, 
maar kritische processen in een organisatie. Vlotte en 
verplichte lectuur voor wie wil werken aan een gezonde en 
productieve organisatie!”
prof. dr. paul matthijssens – decaan antwerp management school

“Marcel Van der Avert maakt duidelijk dat we moeten 
loskomen van ons klassiek managementdenken en dat er 
een paradigmashift nodig is om buitengewone resultaten 
te bereiken. Eigenlijk mag je niet langer wachten om het 
vijfstappenplan met je team op te pakken!”  
rob jeursen – gemeente amsterdam. directeur stadsbank van de lening

“Een boeiend verhaal over de onderstromen in organisaties 
en een echte eye-opener! Het concept van het tweede 
Managementradarscherm inspireert, daagt uit en activeert 
de lezer om zelf aan de slag te gaan.” 
marleen opsteyn – talent & organizational effectiveness. celanese 
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“Definitie van 
krankzinnigheid: 
altijd dezelfde dingen 
blijven doen en betere 
resultaten verwachten.”
Albert Einstein
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INTRODUCTIE

Betere resultaten = verandering 

Studenten die de ambitie hebben om een diploma hoger onderwijs te beha-
len, zijn doorgaans verstandig genoeg om te begrijpen dat dat niet zal lukken 
met de inspanningen en aanpak van het middelbaar onderwijs. Bedwelmd 
door de verleidelijke charmes van het studentenleven, proberen ze toch zo 
weinig mogelijk te studeren en tegelijkertijd te slagen voor de examens. In-
tellectueel gezien weten ze dat ze hun gedrag drastisch moeten aanpassen, 
maar gevoelsmatig hopen ze dat het allemaal wel zal goed komen en dat zij 
in het bezit zijn van een magische formule. Na een plezierig, avontuurlijk en 
kronkelig pad komen de meesten tot de vaststelling dat er niet onderhandeld 
kan worden: men zal zich moeten aanpassen. Voor het merendeel eindigt het 
in een aangenaam en evenwichtig compromis, waaraan men nog lang, min-
zaam terugdenkt.

Soms lijken bedrijfsleiders, managers of teamleiders op die eerstejaarsstu-
denten. Ze hebben duidelijke ambities, die te maken hebben met klassieke 
streefdoelen zoals omzet, kostenbesparingen, winst of marktaandeel. Maar 
ook klantentevredenheid, veiligheid, samenwerking tussen de diensten en 
medewerkerstevredenheid zijn aandachtspunten die vertaald worden in uit-
dagende doelstellingen. 

Als je vandaag blijft doen wat je altijd doet, mag je morgen dezelfde resulta-
ten verwachten. Daar zal iedereen het mee eens zijn en ‘meer van hetzelfde’, 
dat wil men doorgaans niet. Men wil nieuwe, uitdagende doelstellingen re-
aliseren, maar toch hoopt men te beschikken over een soort vrijstelling van 
de natuurlijke wetmatigheden. Men voert een aantal cosmetische ingrepen 
door aan de oppervlaktestructuur en doet gewoon voort zoals anders. Als 
buitenstaander is het vrij logisch en voorspelbaar dat het zo niet zal lukken. 
De betrokkenen daarentegen winden zich behoorlijk op, begrijpen niet wat 
ze verkeerd doen, wijzen naar externe oorzaken en vinden het soms ronduit 
onrechtvaardig en onbegrijpelijk dat de gewenste doelstellingen niet bereikt 
worden. Een aantal onder hen blijft zelfs koppig dezelfde strategie en aanpak 
letterlijk herhalen, in de hoop dat het deze keer wel zal lukken. Het zijn die 
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studenten die het eerste jaar overdoen, weer niet slagen en dan opnieuw pro-
beren aan een andere onderwijsinstelling.

Indien je betere resultaten wil, is verandering dus onvermijdelijk. Je zal de 
comfortzone moeten verlaten en bewust moeten kiezen voor een andere aan-
pak en strategie. Uiteraard is er geen garantie voor succes en een andere weg 
betekent nog niet dat je moeiteloos je doel zal bereiken, maar er is geen an-
dere optie. En zo komen we naadloos bij de essentie: flexibiliteit van aanpak 
en strategie is de hefboom voor betere resultaten.

Betere resultaten en veranderingen zijn onverbrekelijk met elkaar verbon-
den. Dat is ook de kern van leiderschap en ondernemerschap: onvermoeibaar 
op zoek gaan naar nieuwe manieren om het anders aan te pakken en zo dro-
men vormgeven in de realiteit, stap voor stap en met vallen en opstaan, ook 
dat is een onderdeel van het spel. De Dalai Lama formuleert het treffend: ‘Als 
je mist, mis dan ook de les niet.’

Leren van anderen

Hoe succesvol een organisatie ook is, er bestaan steeds voorbeelden van orga-
nisaties die het beter doen, en dikwijls niet zomaar een beetje beter. In ieder 
marktsegment zijn er organisaties te vinden die in gelijkaardige, externe om-
standigheden een exponentiële groei behalen. Ook op langere termijn slagen 
ze erin om dat succes duurzaam te verankeren. Die bedrijven worden geken-
merkt door én aandacht voor de financiële doelstellingen én een consequente 
focus op het uitbouwen van een attractieve organisatiecultuur. Succesvolle 
bedrijven werken aan een sterke cultuur, met veel aandacht voor de betrok-
kenheid en samenwerking van medewerkers. 

High performance culturen hebben een aantal kenmerken gemeenschappelijk: 
ze zijn zeer veranderingsgericht, hebben heel wat veerkracht, zijn visiege-
richt en waardegedreven. Interessant is ook dat ze een gezonde organisatie-
cultuur hebben opgebouwd met weinig beperkende factoren, die een normale 
organische groei kunnen belemmeren. (1)

Als we willen leren van high performance bedrijven, moeten we ons vooral 
richten op flexibiliteit van aanpak, veranderingsbereidheid, veerkracht, aan-
passingsvermogen en het creëren van een gezonde organisatiecultuur. 
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Het begrip ‘gezondheid’ van organisaties is recent een hot topic geworden 
in de internationale managementliteratuur. De Amerikaanse auteur en ma-
nagementspecialist Patrick Lencioni aarzelt bijvoorbeeld niet om de gezond-
heid van een organisatie als de beslissende factor voor duurzaam succes aan 
te duiden. De essentie bestaat erin om politieke spelletjes, gebrekkige commu-
nicatie en slecht leiderschap te neutraliseren. Daardoor kunnen alle aanwe-
zige ervaring, kennis en energie maximaal ingezet worden. Een gezonde orga-
nisatie weet management, werkvloer en cultuur tot een geheel te smeden. (2)

Met die conclusies ben ik het volmondig eens en ze bevestigen ook mijn er-
varingen. De kernvraag is natuurlijk: hoe kan je een gezonde organisatie 
creëren? De bestaande literatuur, het klassieke advies van consultants en het 
gezonde verstand van ondernemers leiden tot een aantal oplossingen en be-
naderingen die ongetwijfeld stappen in de goede richting zijn. In dat mentale 
kader is er echter een blinde vlek. Om een veerkrachtige, gezonde, flexibele 
en productieve organisatie te verkrijgen, moet men de begane paden ook dur-
ven te verlaten. Men moet niet braaf binnen de vertrouwde krijtlijnen werken, 
maar ook aandacht hebben voor wat zich buiten het gezichtsveld afspeelt. 
Men moet durven luisteren naar wat er niet gezegd wordt. 

Nieuwe wegen

Zo zijn we bij de kern van dit boek aanbeland: verlaat de begane paden en 
kies bewust voor de minst betreden wegen. Kijk naar de verborgen processen 
van je organisatie. Luister naar wat er in teams niet gezegd wordt. Ik garan-
deer je geen eenvoudige, maar wel een boeiende ontdekkingstocht in je eigen 
teams en doorheen je organisatie, waarbij je ongeziene hindernissen ontdekt. 
Het neutraliseren van die obstakels zal een energie vrijmaken die een ver-
sneller vormt voor ongeziene resultaten. In die ongekende wereld van je or-
ganisatie zal je echter niet alleen hindernissen aantreffen, maar ook positieve 
krachtbronnen. Je zal in contact komen met hulpmiddelen en methodes die 
onbewust gebruikt worden en die de onzichtbare handen vormen achter suc-
cesvolle strategieën. Ook dat is een onderdeel van de ervaringswereld wan-
neer je de begane paden verlaat.

De rode draad doorheen dit boek is de metafoor van de zeekapitein, die be-
schikt over twee soorten radarschermen om in moeilijke omstandigheden 
veilig te kunnen navigeren. Managers beperken zich vaak tot het kijken naar 
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het vertrouwde scherm, naar financiële kengetallen en indicatoren van de 
processen. Maar er is een tweede radarscherm dat minstens even belangrijk is.

Het tweede radarscherm is niet alleen interessant als verklaring voor de 
slechte cijfers van de klassieke parameters, maar is ook een bron van infor-
matie over een aantal onzichtbare processen die een beslissende impact heb-
ben op de gewenste resultaten. Het tweede scherm is een indicatie voor de 
gezondheid en veerkracht van je organisatie.

Op dit radarscherm flikkeren vier stipjes, die te maken hebben met kritische 
factoren uit de vaak ongekende gebieden van je organisatie: ongeschreven 
regels, de samenwerking tussen leidinggevenden en medewerkers, limiteren-
de waarden en positieve kenmerken. 

In het eerste deel van het boek worden de ongeschreven regels behandeld. 
Zijn het krachtbronnen of saboteurs? Aangezien ongeschreven regels per 
definitie onzichtbaar zijn, start ik met een handleiding voor de verborgen 
bedrading. Daarna open ik de zwarte doos en maak duidelijk hoe je onge-
schreven regels in kaart kan brengen in je organisatie. Drie verschillende ca-
ses maken duidelijk dat ongeschreven regels minder onschuldig zijn dan ze 
lijken en hoe je ze kan neutraliseren. Er wordt afgesloten met een oefencase 
waarmee je zelf aan de slag kan.

In het tweede deel wordt de vraag gesteld of de samenwerking tussen team-
leiders en hun team een versneller of een hindernis vormt voor het behalen 
van de resultaten. Is het water tussen beiden helder of troebel? Is het een bij-
drage aan een gezonde cultuur of een stoorzender? In dit gedeelte staan we 
stil bij een consistente en gemeenschappelijke leiderschapsstijl en focussen 
we op wederzijdse verantwoordelijkheid.

Op basis van research blijkt dat er zes thema’s zijn die rechtstreeks bepalend 
zijn voor het behalen van de gewenste resultaten. Hierbij is het bewust cre-
eren van een consistente en sterke gemeenschappelijke leiderschapsstijl es-
sentieel. 

Tot slot staat wederzijdse verantwoordelijkheid centraal. Er is een sterk lei-
derschap nodig om je medewerkers aan te sporen tot het vrijwillig opnemen 
van meer verantwoordelijkheid. Hierbij zal je het lef moeten hebben om te 
durven kijken naar het onzichtbare en te luisteren naar het onuitgesprokene. 
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Dit is meer dan werken aan de cohesie van je leiderschapsteam of sleutelen 
aan de competenties van leiders. Een vijfstappenplan maakt duidelijk hoe 
je dit het beste aanpakt in je team. Er worden ook drie praktijkgevallen be-
sproken waarin teamleiders hun eigen weg vinden naar het behalen van de 
gewenste doelstellingen.

In het derde deel wordt er op een andere manier gekeken naar de gezondheid 
van een organisatie. Limiterende waarden zorgen ervoor dat organisaties 
maar een fractie van hun potentieel gebruiken en gefrustreerd achterblijven 
met onbevredigende resultaten. Een gezonde organisatie creëren kan dus ook 
door het neutraliseren van die limiterende waarden.

Het begrip Culturele Entropie (verhouding limiterende waarden/normale 
waarden) heeft niet alleen invloed op de betrokkenheid van medewerkers, 
maar ook op de financiële parameters. De vijf belangrijkste oorzaken van 
entropie worden benoemd en op basis van eigen onderzoek kom ik tot vier 
clusters van Kritische Limiterende Waarden. Een tienstappenplan helpt je 
om er verder werk van te maken. Er wordt afgesloten met vier inspiratiekits 
waarmee limiterende waarden doeltreffend kunnen worden geneutraliseerd.

Het vierde deel handelt over een van de krachtigste hulpbronnen: de posi-
tieve kenmerken van mensen en teams. Zo kan je leren van positieve, on-
geschreven regels die leiden tot buitengewone resultaten. Ook in teams ligt 
de nadruk immers op de sterktes, mogelijkheden en opportuniteiten in de 
samenwerking met je medewerkers. Het is aan te bevelen om bewust de na-
druk te leggen op de positieve waarden, die de bouwstenen vormen van een 
gezonde organisatie. Een lijst met de krachtigste waarden helpt je om bij te 
dragen tot een sterke en productieve organisatiecultuur.

Aan de slag

Dit boek is niet alleen bedoeld om informatie over te brengen en je aan het 
denken te zetten. Het is ook mijn ambitie dat de vonk overspringt en dat je 
enthousiast aan de slag gaat in je eigen team of organisatie. Heb het lef om de 
begane paden te verlaten en laat je verrassen door wat je ontdekt. Ik wens je 
een leerzame ervaring, waarbij je je positieve krachtbronnen niet uit het oog 
verliest. 
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Je staat vandaag met je team waar je nu staat, omdat je beschikt over een 
unieke cocktail van vaardigheden, ervaringen en strategieën. Als je hinder-
nissen en obstakels wegneemt en tegelijkertijd meer aandacht besteedt aan 
je sterktes, komt er een energie vrij die je stoutste dromen overtreft. 

Indien je op zoek bent naar de ideale omstandigheden om ermee te starten, 
dan ben ik ervan overtuigd dat vandaag het best denkbare moment is om een 
eerste stap te zetten.

Marcel Van der Avert
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‘Twee wegen splitsten in 
een woud. Ik nam de weg 
die het minst bewandeld 
werd en dat maakte een 
wereld van verschil.’
robert frost 
Amerikaanse dichter
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EEN TWEEDE 
RADARSCHERM

Inleiding

De hedendaagse bedrijfsleider, manager of teamleider is te vergelijken met 
de kapitein van een zeeschip. Een kapitein moet van punt A naar punt B va-
ren en zijn timing en budget strikt naleven. Het is de kunst om een maximale 
snelheid te behalen, maar tegelijkertijd ook brandstof, middelen en personeel 
te besparen. Uiteraard mag dit niet ten koste van de veiligheid gaan. Alleen 
al op basis van de ecologische gevolgen is een incident met een groot schip 
wereldnieuws. En dan laten we de economische gevolgen nog buiten beschou-
wing. De risico’s, gevaren en bedreigingen van een overtocht zijn immens en 
een kleine fout kan verregaande gevolgen hebben. Voor een kustvaarder is 
het niet zo ingewikkeld. Die blijft in de nabijheid van de kust en de kapitein 
staat op de brug en heeft visueel contact met mogelijke gevaren en obstakels. 
De bemanning is beperkt en wordt dikwijls rechtstreeks aangestuurd door de 
kapitein. 

In het geval van een zeeschip hebben we te maken met een volledig andere 
wereld. Men verlaat de nabijheid van de kust en begeeft zich op oceanen met 
zichtbare, maar vooral ook onzichtbare gevaren. Eigenlijk hebben we te ma-
ken met een volledige organisatie van officieren, onderofficieren, matrozen, 
technici, ondersteunende diensten … Hoewel de kapitein de eindverantwoor-
delijkheid draagt, kan hij niet anders dan een aantal essentiële taken delege-
ren aan zijn officieren.

Om de juiste koers te kunnen varen doet men een beroep op hoogtechnolo-
gische apparatuur die, gecombineerd met ervaring en deskundigheid, het 
schip in de gewenste richting laat varen. De combinatie is belangrijk, want 
als apparatuur of mensen fouten maken, dan komt het niet goed. Zo is er een 
voorbeeld van een kapitein die door een verkeerde interpretatie van de na-
vigatieapparatuur een cruiseschip bij het uitvaren van de haven van Rio de 
Janeiro tegen de Zuid-Amerikaanse kust liet crashen. Vanzelfsprekend is het 
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dus allemaal niet en zonder het juiste beoordelingsvermogen en de nodige 
expertise loopt het dan ook onherroepelijk verkeerd.

Het belangrijkste instrument om veilig te kunnen navigeren, is de marine-
radar. Een radar zendt via een antenne radiogolven uit en vangt de door de 
objecten gereflecteerde radiostraling of echo weer op. Uit de ontvangen echo 
kunnen een aantal gegevens van het object afgeleid worden: richting, afstand 
en snelheid. 

Kapiteins moeten bij slechte weersomstandigheden en bij het ontbreken van 
visueel contact in staat zijn grote schepen nauwkeurig te manoeuvreren. Er-
varing en de radarapparatuur stellen hen in staat ‘blind’ en uitermate precies 
te sturen. Uiteraard kan men maar rekening houden met wat men ziet. Men 
kijkt dus naar het klassieke, groene scherm en ziet punten verschijnen. In de 
beoordeling wordt geen rekening gehouden met objecten, schepen of voor-
werpen die niet op het scherm worden weergegeven. 

Radars 

Aan boord van zeeschepen zijn er twee radars: een X–band-radar met een 
golflengte van 3 cm die werkt op een frequentie van 10GHz, en een S–band-
radar met een golflengte van 10 cm en een frequentie van 3GHz. De 3-centi-
meter-radar kan op een relatief korte afstand alles haarscherp opsporen. De 
10-centimeter-radar is minder precies, maar kan op zeer grote afstand objec-
ten opsporen. Alles is dus afhankelijk van de verwachtingen. Als men op een 
korte afstand van het schip objecten verwacht, zal men vooral kijken naar de 
3-centimeter-radar. Als men echter in volle zee is, kijkt men vooral naar de 
10-centimeter-radar en kan men ver vooruit objecten opsporen. 

Al naargelang de frequentie waarop men afstemt, krijgt men dus een ander 
beeld van mogelijke gevaren en aandachtspunten. Het is technisch gezien 
niet mogelijk die beide radars in één scherm te integreren. 

Toen in april 2009 de Belgische steenstorter Pompeï gekaapt werd op 700 km 
van de Somalische kust, had de kapitein waarschijnlijk vooral oog voor de 
gevaren op lange afstand. Indien men op de 3-centimeter-radar gekeken had, 
dan waren de kapers zichtbaar geweest. Nu konden ze het schip ‘onder de 
radar door’ enteren. Eigenlijk is het onjuist: ze waren wel op de radar, maar er 
werd niet naar dat specifieke scherm gekeken.
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Metafoor

De metafoor van de manager als kapitein van een zeeschip die moet kunnen 
navigeren in moeilijke omstandigheden, is vanuit verschillende standpunten 
interessant.

Bedrijfsleiders en managers hebben geen direct en constant contact met alle 
medewerkers, klanten en stakeholders. De processen zijn te complex om alles 
in eerste lijn te ervaren. Net als kapiteins moeten zij leren taken te delegeren, 
hoewel de eindverantwoordelijkheid bij hen blijft.

Maar managers zijn ook verplicht om op een radar te kijken en te vertrouwen 
op de informatie die daarop zichtbaar is. Essentieel hierbij is echter dat men 
zich een oordeel vormt op basis van de stippen op het scherm. Maar de stip-
pen op het scherm zijn maar fracties van wat er zich in werkelijkheid in de 
organisatie afspeelt.

Veel foutieve beslissingen en onverklaarbare problemen zijn te wijten aan het 
feit dat men er rotsvast van overtuigd is dat het radarscherm de werkelijk-
heid waarheidsgetrouw weergeeft. Bovendien kijkt men in de bedrijfswereld 
in het merendeel van de gevallen naar één scherm en vertrouwt men erop 
dat dit de accurate weergave is van alles wat er zich afspeelt in de organisatie.

Onbekwaamheid?
Arrogantie?
Overmoed?
 
Kapitein Francesco Schettino van de Costa Concordia oordeelde in januari 
2012 dat zijn schip mocht afwijken van de door de computer geprogrammeer-
de route, omdat hij de lokale wateren voor de kust van Isola del Giglio in de 
Tyrreense Zee zeer goed kende. Hij wilde absoluut een saluut brengen aan de 
lokale eilandbewoners, maar voer tijdens dit manoeuvre tegen een rots. 

De gevolgen zijn gekend: het schip zonk en er vielen 32 doden te betreuren. 
De kapitein van het schip werd aangehouden op verdenking van opzettelijke 
doodslag. Schettino wordt ook verweten dat hij om 23.30 uur het schip had 
verlaten, terwijl de laatste reddingsboten pas om 03.00 uur het schip verlieten.
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ongeziene resultaten

Managers hebben echter geen hoogtechnologische ondersteuning die ervoor 
zorgt dat wat men nodig heeft, op een scherm zichtbaar wordt. Wat zichtbaar 
is op de radar van managers, is het gevolg van directe of indirecte inspannin-
gen die zij zelf aansturen in de organisatie. 

Het radarscherm van managers is doorgaans het klassieke scherm, met de 
vertrouwde stippen. In een goed georganiseerde omgeving komen die stip-
pen min of meer automatisch op het scherm aan de hand van cijfers en ken-
getallen. Het zijn de klassieke parameters, die aangeleverd worden door de 
operationele managers en de financiële dienst. Het zijn ook de cijfers die de 
stakeholders uitdrukkelijk vragen. In MBA-opleidingen leert men dat soort 
van gegevens te interpreteren. Er wordt ook aangeleerd hoe men een organi-
satie aanstuurt op basis van die ratio’s.
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