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OVER DIT BOEK
Dit boek is bedoeld voor managers die kiezen voor resultaat én 
geluk, voor hun onderneming, hun medewerkers en henzelf. Als 
je de vraag hebt hoe je mensen vanuit zichzelf naar een resul-
taat toe kunt laten werken, dan vind je in dit boek een geknipte 
handleiding. 

Dit boek gaat over het sturen op output, de enige vorm van ope-
rationeel managen die nog echt duurzaam werkt, voor jou, je 
mensen en je onderneming. Het geeft je een antwoord op de 
vraag hoe je als manager het werk zo kunt organiseren dat het 
doel bereikt wordt, en hoe medewerkers zich kunnen ontplooien 
door hun eigen inbreng en hun talenten in te zetten. Het beant-
woordt ook de vraag hoe je veranderingen gemakkelijker ingang 
laat vinden, conflicten vermijdt, en hoe je jezelf en je organisatie 
gaandeweg wendbaarder en flexibeler maakt. 
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VERANTWOORDING
Dit boek is geschreven omdat jongere adviseurs ons vroegen de 
theorie over het sturen op output nog eens op papier te zetten, 
verrijkt met de veranderkundige expertise die veelal in ons hoofd 
zat. 

Samen met Annick Devaux hebben we de Filip Vandendriessche 
Academie opgericht met als doel om samen met jongere advi-
seurs outputmanagement te implementeren in organisaties. Uit-
eindelijk zal dit resulteren in de Output Academy, die de ambitie 
heeft om vanuit de thuisbasis Nederland en België uit te groeien 
tot een Europees netwerk van franchiseorganisaties voor output-
management.

Een tiental jonge adviseurs zal deze ambitie onder leiding van 
Diederik Stolk waar gaan maken. Hij is dan ook degene die ons 
heeft aangespoord dit boek te schrijven. Het is zeker niet com-
pleet, maar de theorie, verrijkt met voorbeelden uit onze praktijk, 
geeft een goed beeld van ons gedachtegoed en wat we daar-
mee trachten te bewerkstelligen. 

De auteurs

Filip Vandendriessche en Han Looten 
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TEN GELEIDE
Wat je in dit boek mag verwachten 

In dit boek wordt uitgelegd wat outputmanagement is, hoe het 
werkt en wat het verschil is met inputmanagement. We plaatsen 
oude en nieuwe gedragspatronen tegenover mekaar. We gaan 
in op de vraag waarom en wanneer het sturen op output een 
verschil kan opleveren voor jou als manager, en welke voordelen 
het oplevert, voor jou, je medewerker en de organisatie. 

Je leert ook hoe je het sturen op output kunt implementeren. 
Daarbij bieden we eenvoudige handvatten aan waarop je je ei-
gen managementaanpak kunt afstemmen, en die je verder op 
weg helpen. 

Ook de rol van outputmanagement in de ontwikkeling van de 
organisatie komt aan bod. Veranderen is niet altijd gemakkelijk. 
Hoe komt dat? En hoe kan outputmanagement gewenste veran-
deringen ondersteunen? Naast outputmanagement als praktisch 
managementmodel ontstaat zo ook een denkwijze over het be-
ter omgaan met verandering in de organisatie.

Per hoofdstuk 

In hoofdstuk 1 wordt uitgelegd wat outputsturing is en wat nu 
net de verschillen zijn met het sturen op input. 

In hoofdstuk 2 leggen we aan de hand van ons ‘trechtermodel’ 
uit hoe outputsturing werkt. We bespreken de rol van de mana-
ger bij het formuleren van het probleem, doel, criteria en oplos-
singen. Je leert wanneer cijfers nodig zijn en wanneer ze een 
probleem vormen, het belang van eenduidige criteria inschatten 
en je leert wanneer je moet vasthouden en wanneer je moet los-
laten. 
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In hoofdstuk 3 wordt de meerwaarde van de methodiek voor ver-
nieuwende organisatievormen in de verf gezet. We bespreken 
de verschillende voordelen van outputsturing voor de organisa-
tie, geven de leerpunten aan voor de manager, wat de voorwaar-
den zijn om outputsturing succesvol te implementeren, en hoe je 
met weerstandsnesten en valse tegenargumenten kunt omgaan. 

In hoofdstuk 4 wordt outputsturing op medewerkersniveau uit-
gewerkt: kunnen alle medewerkers het accepteren; wanneer 
werkt het wel en wanneer werkt het niet? 

In hoofdstuk 5 komen meer algemene randvoorwaarden voor 
verandering aan bod. Het succesvol implementeren van output-
management sluit dit hoofdstuk af. 

In het slothoofdstuk verdiepen we in afzonderlijk capita nog 
even de mogelijkheden die outputsturing biedt voor organisatie-
ontwikkeling, visieontwikkeling en het omgaan met conflicten.
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‘Als je alle oplossingen 
zelf verzint, ben je ook voor   

    alles verantwoordelijk’    alles verantwoordelijk
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Wellicht is het verhaal van je onderneming ooit zo begonnen; 
mensen met een passie komen samen om hun idee te realiseren, 
het product te bouwen of de dienst te leveren waarvan ze dro-
men. En naarmate het succes groeit, wordt er een trapje hoger 
geklommen. Er komen medewerkers bij, taken worden verdeeld 
en opgesplitst, afspraken gemaakt en procedures uitgetekend. 

Organisaties zijn er altijd geweest, al van zodra we als mensen 
de behoefte voelden om samen te werken, vanuit de ervaring 
dat dit het overleven makkelijker maakte. Misschien was er al or-
ganisatie toen onze voorouders in groep op mammoeten gingen 
jagen en leden van de familie thuis het braadvuur warm hielden. 
Wie snel kon lopen en goed was in het opjagen van het beest, 
mocht het in de val lokken. Wie goed was in het werpen van de 
speer, mocht het beest te lijf gaan. Wie goed was in het opspo-
ren van bosbessen, bereidde intussen de marmelade. Wellicht 
herkende men toen ook al unieke talenten, en besefte men gaan-
deweg dat het specifi ek inzetten daarvan in groep beter was dan 
een ieder voor zich spelletje op te voeren. 

Omdat het organiseren van middelen voordeel oplevert, is het 
logisch dat er is nagedacht over hoe we onze organisaties beter 
konden gaan organiseren. Dr. Jan van Vucht-Thijssen situeerde 
de eerste organisatietheorie bij Mozes en Aaron, toen Mozes de 
woestijn door moest trekken. Zijn broer Aaron adviseerde hem 
tien eerste mannen te benoemen om die tocht in goede banen 
te leiden. Het legde de basis voor de eerste hiërarchische organi-
satie, alleszins de vroegste waarover geschreven is. Deze hiërar-
chische organisatie is een concept dat wij heden ten dage in zijn 
vele varianten nog steeds een warm hart toedragen.
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Samenwerkstructuur

De manier waarop we onze organisatie aansturen, heeft een gro-
te invloed op onze werknemers. Het bepaalt wie voor ons wil wer-
ken en wie zichzelf daarin overtreft om zo het resultaat van onze 
organisatie neer te zetten. Alle organisatietheorieën ten spijt, 
van de ideeën rond het rationaliseren van productieprocessen 
die Frederick Taylor een eeuw geleden publiceerde tot en met 
projectmanagement, van de ideeën over het werken met cellen 
tot en met zelfsturende teams: er is helaas nog geen structuur 
bedacht waar mensen automatisch langdurig succesvol samen-
werken. Elke structuur is gericht op de beheersing van mensen, 
die zelf heel andere motieven hebben om zich aan een organisa-
tie te binden dan zich te laten beheersen: mensen willen zeker-
heid, een vast salaris, mogelijkheden om zichzelf te ontplooien 
en te ontwikkelen. Maar omgekeerd vraagt elke organisatie die 
groeit na verloop van tijd om structuur, om het werk onderling 
te verdelen en te organiseren. Er is dus sprake van een zekere 
paradox: enerzijds moeten organisaties om te groeien succesvol 
innoveren en daarvoor op de creativiteit van de medewerkers 
rekenen die hun talent willen blijven inzetten, en anderzijds leidt 
groei tot meer structuur en de behoefte aan afspraken en regels, 
die de vrijheid en creativiteit van de medewerkers net inperkt. 

Nieuwe focus

Het klinkt misschien als een boutade, maar het is daarom niet 
minder waar: in de ontwikkeling van organisaties neemt verbin-
ding steeds vaker een centrale plaats in, net omdat resultaat be-
halen meer dan ooit samen gebeurt. De focus ligt niet langer op 
hiërarchie, controle en bureaucratie, maar wel op het resultaat 
van verbindingen met anderen; verbindingen maken, om resul-
taat te behalen, met toegevoegde waarde voor het individu, de 
groep, de organisatie en de samenleving als geheel.

Ondernemingen blijven enkel succesvol dankzij creatieve en in-
novatieve medewerkers die zich verbinden. Ze willen daarvoor 
het beste talent aantrekken en die mensen gefocust aan boord 
houden. Maar omgekeerd laat de nieuwe medewerker zich niet 
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langer in een keurslijf dwingen; hij is steeds vaker werknemer en 
zelfstandige tegelijk. 

Medewerkers zijn volwassen geworden, goed opgeleid en mon-
dig. Zij willen zich vanuit die zelfstandigheid verbinden met an-
deren en organisaties. Het Nieuwe Werken en de opkomst van 
de zzp’er (zelfstandige zonder personeel) drukken die ontplooi-
ingsdrang uit. De organisatie waaraan medewerkers hun talent 
uitlenen mag van hun energie, werkkracht en creativiteit ge-
bruikmaken, zolang die organisatie hen gelukkig maakt. Naast 
argumenten van efficiency en effectiviteit, willen mensen sa-
menwerken in nieuwe verbindingen waar vrijheid van handelen, 
authenticiteit en maatschappelijk nut centraal staan, zonder dat 
het vrijblijvend wordt. Het accent verschuift van het hoe, naar 
het wat en waarom. Dit alles vraagt om een verandering in de 
manier waarop wij medewerkers verbinden en aansturen.

Een andere manier van sturen

De uitdaging als organisatie is om focus te houden en al dat ta-
lent in goede banen te leiden, richting excellent resultaat. Hoe 
pak je dat dan allemaal aan als manager? Hoe stuur je je men-
sen het beste aan? Hoe zorg je ervoor dat je mensen zelf aan de 
kar trekken en het gewenste resultaat overstijgen? Alleszins niet 
door met regels, autoriteit en controlezucht invloed af te dwin-
gen. De enige methode die werkt, is het scheppen van de meest 
gunstige omstandigheden, voor de veelbelovende medewerkers.

Medewerkers verbinden zich enkel met andere mensen en een 
organisatie op voorwaarde dat ze zelf de richting en inrichting 
mee kunnen bepalen. Sturing op het resultaat, in plaats van via 
hiërarchie en top-down voorschrijven, vormt de essentie van het 
nieuwe organiseren en van het nieuwe leiding geven. 

Daarover gaat outputmanagement. 

Outputsturing biedt organisaties perspectief op een toekomst-
gerichte aanpak, omdat dit het belang van de organisatie en het 
realiseren van haar doelstellingen koppelt aan een cultuur waar 
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de individuele autonomie van medewerkers tot volle wasdom 
mag komen. Hoe dat in zijn werk gaat en hoe je dat aanleert en 
aanpakt, wordt in dit boek uitgelegd.

Het sturen op output 

Sturen op output kun je eenvoudig zo omschrijven: je biedt me-
dewerkers een duidelijk doel aan en criteria waaraan de oplos-
singen die dat doel realiseren moeten voldoen. Vervolgens laat 
je de medewerker vrij om zelf oplossingen te bedenken, die na-
tuurlijk aan de gestelde criteria moeten voldoen. Management 
op output gaat dus over weten wanneer je controleert, en wan-
neer je loslaat. Het gaat over richting geven aan oplossingen, 
maar niet over het geven van die oplossingen zelf. 

Anders omschreven: sturen op output gaat over het verwijzen 
naar een behoefte die men wenst te voldoen of een doelstelling 
die men vooropstelt. Kenmerkend daarvoor is dat deze behoef-
ten of doelstellingen in een organisatie nauwelijks ter discussie 
zullen staan en dus zelden tot een dispuut zullen leiden. Het gaat 
vervolgens ook over het aanbieden van een kader, van criteria, 
waaraan oplossingen die medewerkers ontwikkelen moeten vol-
doen. 

Sturen op output gaat dus over weten ‘waarom’ je het wilt en 
‘waartoe’ je het wilt. Dat is het terrein van de manager. Het gaat 
over het loslaten van het ‘wat’ en het ‘hoe’. Dat is het terrein van 
de medewerker. Zolang de manager het antwoord geeft op de 
‘wat- en hoe-vragen’, stuurt hij aan op input.
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Andere manier van denken 

Om outputsturing écht te implementeren in een organisatie, is 
het nodig dat de leidinggevende zich eerst zelf persoonlijk ver-
bindt met het gedachtegoed van outputmanagement en de ver-
taling maakt naar de persoonlijke werksituatie van iedere mede-
werker. 

Heel wat managers zijn ervan overtuigd dat ze op output sturen, 
omdat hun cijfers en doelstellingen SMART zijn geformuleerd, 
terwijl ze in feite hun medewerkers nog steeds op input aanstu-
ren.

Veel managers willen wel output, maar geven leiding vanuit con-
trole. Ze zeggen hun medewerkers wat ze moeten doen en hoe 
ze iets moeten doen, ze leggen een oplossing op. Het is echter 
in het bedenken van oplossingen dat medewerkers hun talent 
inzetten. Als je ze daarin beknot, door zelf het ‘wat’ en ‘hoe’ op 
te leggen, beknot je ze in hun talent en hun vrijheid en worden je 
medewerkers ongelukkig. 

Wat je ook vaak ziet, is dat managers leiding geven vanuit ver-
trouwen. Ze laten de medewerkers hun gang maar gaan, omdat 
ze geloven in hun beste bedoelingen en de medewerkers toch 
vaardig zijn. Maar medewerkers hebben richting nodig, ze moe-
ten weten wanneer een oplossing goed is. Bied je ze geen cri-
teria aan waaraan hun oplossing moet voldoen, dan komen ze 
gemakkelijk met een oplossing die niet aan je onuitgesproken 
wensen voldoet. En daar sta je dan. Ook leiding geven vanuit 
vertrouwen kan tot frustratie en conflicten leiden, zowel bij de 
manager als bij de medewerker. 

Het goede van outputmanagement kun je intuïtief gemakkelijk 
begrijpen. Door te sturen op output bied je de medewerker tege-
lijkertijd een duidelijk doel en criteria aan waaraan oplossingen 
moeten voldoen. Dat is het gedeelte controle. Binnen dat afge-
sproken kader kan de medewerker zijn talent gebruiken om zelf 
oplossingen te bedenken. Dat is het gedeelte vertrouwen. In die 
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zin zorgt outputmanagement voor een balans tussen controle en 
vertrouwen. 

De paradox in het sturen van mens en organisatie gaat vandaag 
over:
• sturen en loslaten;
• hard en zacht;
• controle en vrijheid;
• top-down en bottom-up. 

Outputsturing biedt een antwoord op het omgaan met deze pa-
radox. Dat antwoord vormt het uitgangspunt van dit boek. 

Outputsturing is niet de volgende managementhype, maar staat 
voor een andere manier van denken voor managers en bestuur-
ders. Het implementeren van nieuwe vormen van denken en 
werken kost altijd tijd en moeite. Het goede nieuws is dat je stu-
ren op output kunt aanleren, ook al zul je daarvoor oud gedrag 
moeten afleren. Maar geen nood, dit boek helpt je daarbij en 
wijst je de weg. 
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