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Woord vooraf

Tijdens mijn advieswerkzaamheden, coachtrajecten, colleges en trainingsprogramma'’s
bij diverse organisaties, blijkt een grote belangstelling voor inzichten en vaardigheden
die met het beinvloeden van menselijk gedrag te maken hebben. Typerende vragen zijn:
Hoe krijg ik dingen voor elkaar? Hoe zorg ik dat mensen, mijn team en ikzelf met
plezier doen wat we moeten doen? Hoe kan ik leren begrijpen wat er nodig is voor de
ontwikkeling van mijn klanten, mijn bedrijf, mijn team en mijzelf? Hoe kan ik mensen
veranderen? Een bedrijfscultuur veranderen? Mijn baas of misschien mijzelf verande-
ren? Hoe weet ik wat er nodig is, welke informatie of analyse ik nodig heb, en hoe ik dat
moet organiseren?

De behandeling van deze vragen vindt soms plaats onder de noemer van leiderschap,
soms onder de noemer van strategie-executie, beinvloedingsvaardigheden, sociale
interactie of coachingsinstrumenten. Een overkoepelende noemer is gedragsverande-
ring: de professional die gedragsverandering wil bewerkstelligen, analyseert, luistert,
beinvloedt, coacht, doceert, confronteert, begeleidt, leidt, inspireert — en kan dat alleen
maar vanuit empathie en sensitiviteit voor de betrokkenen en hun omgeving, vanuit
een gerijpt of rijpend inzicht in eigen vaardigheden, eigen karakter en eigen normen en
waarden.

Dat is allemaal niet zomaar uit een boek te leren, maar een boek kan er wel een lei-
draad voor vormen. Er zijn goede boeken over adviesvaardigheden waar het de analyse
betreft, de toepassing van modellen en bedrijfskundige inzichten. Er zijn goede boeken
over intuitie, empathie en sensitiviteit. Er zijn goede boeken over (executive) coaching,
communicatie, verhalen vertellen en er zijn hele bibliotheken volgeschreven over lei-
derschap. Maar voor de combinatie en een integratie van deze invalshoeken heb ik niet
echt een boek gevonden. De combinatie bestaat vooral in de praktijk van wat ik dan
maar ‘professionals’ noem. Als klanten of studenten vragen om geschreven materiaal
blijkt dat alleen beschikbaar in losse artikelen of hoofdstukken, en niet in één boek, niet
vanuit één optiek. In toenemende mate heb ik dat als een gemis ervaren in het werken
met leidinggevenden en uitvoerenden in klantorganisaties of in de collegebanken.
Professionals zijn er in vele maten en gewichten, en in de loop van de jaren zijn de
taken en rollen van diverse professionals deels in elkaar overgelopen. Leidinggevenden
die coachopleidingen volgen, scrum masters die adviesmodellen volgen, adviseurs die
mandaat krijgen als interim manager, codrdinatoren, counselors, mentoren, product
owners, facilitatoren — er lijkt geen eind aan de mogelijke benamingen van professio-
nals die allemaal één ding gemeen hebben: zij proberen in organisaties veranderingen
teweeg te brengen door beinvloeding van gedrag. Gedrag van individuen, van groepen,
van teams, van afdelingen en hele organisaties, maar ook van klanten, van netwerken,
en daarnaast, vaak, van zichzelf.

In een vorige versie van dit boek, geschreven in 2013 en uitgegeven in 2014, waren
in veel organisaties de rollen van met name leidinggevenden en andere professionals
strikter gescheiden dan anno 2023. De precisering van verantwoordelijkheden lijkt min-
der te lopen langs de lijnen van de diverse rol- en functiebenamingen, en is in een
grotere governance systematiek geborgd. In de vorige editie was de samenvatting van
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‘professionals’ dat van de adviseur. In deze versie van het boek is ervoor gekozen om
meer algemeen de term professional te gebruiken, hetgeen meer recht doet aan het hui-
dige tijdsgewricht, maar ook aan de manier waarop het boek in de afgelopen jaren is
gebruikt.

Toen de uitgever belde en vroeg of ik bereid was om het boek Professioneel adviseren
aan te passen, heb ik daar gretig op gereageerd. Al was het maar omdat er nu geen
auteursvoorschrift meer was om voortdurend de termen ‘U’ en ‘hij’ te gebruiken. Wat
wel hetzelfde is gebleven, naast de hoofdstukindeling, is de verwijzing naar oorspron-
kelijke literatuur. Ook als dat oud werk betreft: ere wier ere toekomt, en als we nu nog
een opvatting inzetten die meer dan honderd jaar geleden is ontwikkeld, dan verwijs
ik naar het oorspronkelijke werk van meer dan honderd jaar geleden — en de latere
bewerkingen daarvan natuurlijk. Wat literatuur betreft is er vooral veel meer materiaal
beschikbaar gekomen uit de hoek van de cognitieve neurologie, die in toenemende
mate onze inzichten in menselijk gedrag verdiept en soms helemaal verandert. Voor de
professional is dit een belangwekkende ontwikkeling.

Een professional kan veel baat hebben bij kennis van cognitieve neurologie. Deze ken-
nis kan bijvoorbeeld worden toegepast bij het ontwerpen van trainingen of interven-
ties die gericht zijn op het verbeteren van cognitieve vaardigheden, zoals aandacht,
geheugen en besluitvorming. Door te begrijpen hoe het brein deze processen reguleert,
kunnen professionals de trainingen en interventies beter afstemmen op de individuele
behoeften van hun cliénten.

De vorige alinea is, op een enkele taalkundige aanpassing na, gegenereerd door Chat-
GTP (de GoatChat app). Het is meteen de enige alinea in dit boek die door generatieve
Al is geproduceerd, maar in een eventuele volgende versie over opnieuw tien jaar zal
een deel van de tekst ongetwijfeld door een machine worden geproduceerd. Ook voor
professionals zijn dit ingrijpende veranderingen die momenteel plaatsvinden in hun,
ons, vak. Het schrijven van rapporten was al nauwelijks nog een taak voor professionals
zoals bedoeld in dit boek — in de toekomst (nu is de stand van de techniek nog niet
zover) kunnen we dat wellicht geheel en in redelijk vertrouwen overlaten aan machines.

Ik hoor in mijn werkomgeving veel geklaag over bepaalde ontwikkelingen: van geklaag
over generatieve Al en andere cyberhectiek, tot geklaag over nieuwe generaties werk-
nemers die zich verwend gedragen, tot zorgen over zzp'ers en personeelstekorten in
verschillende sectoren in de maatschappij. Van geklaag over de toenemende en beklem-
mende greep van bureaucratie op menselijk handelen, tot geklaag over een teveel aan
vrijheid als het om anonieme meningsuiting gaat. Wij verschillen daarin niet van vorige
generaties die klaagden over ‘de jeugd van tegenwoordig’ (zoek maar op Socrates of
Juvenalis), over de beangstigende ontwikkeling van technologie (elektriciteit, treinen,
vliegtuigen en auto’s, televisie als grote maatschappelijke ontwrichter en internet als
definitieve ondermijning van de menselijke beschaving).

Mijn pleidooi is om veranderingen juist nieuwsgierig tegemoet te treden. Elk van deze
ontwikkelingen levert potentie voor verandering en menselijke ontwikkeling, geen van
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deze ontwikkelingen laat zich tegenhouden. Aan de professional mede de taak om die
nieuwsgierigheid te tonen, uit te lokken bij anderen en zo de veranderingen te begelei-
den die zich voltrekken in organisaties en systemen.

Uitgangspunt in dit boek is dat mensen de stabiele factor zijn, en dat de kern van het
werk van professionals het respectvol beinvloeden van het gedrag van mensen is.

Daarmee is het werk van de professional bij uitstek mensenwerk, en dat doe je meestal
ook samen met andere mensen. Ik zou in elk geval niet weten hoe ik mijn werk had
kunnen doen zonder de vele deskundige, gewaardeerde en bevriende collega’s met wie
ik heb mogen samenwerken. Met collega en goede vriend Peter de Tombe werk ik al
meer dan twintig jaar intensief samen, maar ook de samenwerking met alle andere
dierbare collega’s is een reden om het werk te blijven doen, en je te blijven ontwikkelen
als professional.

Deelnemers aan talloze programma’s van de businessschool van de Universiteit van
Tilburg, Tias School for Business and Society, hebben zonder het soms zelf te weten ook
behoorlijk bijgedragen aan de praktische toepasbaarheid van de theorie door hun erva-
ring in te brengen en hun ‘ja, maar’- en ‘what if"-vragen te stellen bij mijn verhalen en
colleges. Dank ook aan alle collega’s van Tias voor de vriendschappelijke samenwer-
king in en rond deze programma’s. We hebben veel geleerd van nieuwe mogelijkheden
voor communicatie tijdens de coronalockdowns en dat heeft geweldig bijgedragen aan
nieuwe experimenten met gedragsbeinvloeding — maar dan via het scherm.
Vergelijkbaar dank aan de deelnemers van programma’s die zijn georganiseerd door
Hellen Dankers namens de Managersacademie (ook tijdens de coronalockdowns) en
aan Hellen zelf en de collega-sprekers voor de mogelijkheid om thema'’s als ‘de kracht
van confrontatie’, ‘de kracht van verhalen’ en ‘de psychologie van het beinvloeden’ ver-
der uit te werken met en voor publiek.

Ook klanten hebben enorm bijgedragen; opdrachtgevers en klantorganisaties met wie
het altijd goed samenwerken was. In dit boek zijn er veel praktijkbeschrijvingen opge-
nomen. Ik heb die met soms onverholen plezier opgeschreven, slechts beteugeld door
de uitgever die er, zeer terecht natuurlijk, geen anekdotisch verhalenboek van wilde
maken. Maar toch... wat kan de praktijk van de professional fascinerend zijn. Enige
verbeelding en verdichting van de praktijkbeschrijvingen was natuurlijk noodzakelijk
om de anonimiteit van de betrokken opdrachtgevers te waarborgen, maar alle praktijk-
beschrijvingen zijn in essentie ook werkelijk zo gebeurd of gerapporteerd. En mocht een
enkele opdrachtgever zich toch menen te herkennen: hartelijk dank voor een zinnige
bijdrage aan dit boek, dat toch ook bedoeld is om de kwaliteit van een nieuwe generatie
professionals te verstevigen en daarmee een bijdrage te leveren aan het reilen en zeilen
van organisaties in Nederland de komende jaren.

Allen zeer bedankt!

Jan de Vuijst,
Den Haag, september 2023
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PROFESSIONEEL BEINVLOEDEN VAN GEDRAG
VOOR ADVISEURS, LEIDINGGEVENDEN EN ANDERE PROFESSIONALS

In dit boek staat de praktijk centraal van professionals die het gedrag van mensen in
organisaties respectvol willen beinvloeden.

Professionals zijn er in vele maten en soorten, en in de loop van de jaren zijn de taken
en rollen van diverse professionals deels ineen gevloeid. Leidinggevenden die coach-
opleidingen volgen, scrum masters die adviesmodellen volgen, adviseurs die mandaat
krijgen als interimmanager, codrdinatoren, counsellors, executive coaches, mentoren,
product owners, facilitatoren — er lijkt geen eind te komen aan de mogelijke benamingen
van professionals die allemaal één ding gemeen hebben: zij proberen in organisaties ver-
anderingen teweeg te brengen door beinvloeding van gedrag. Gedrag van individuen,
van groepen, van teams, van afdelingen en hele organisaties, maar ook van klanten, van
netwerken, van systemen, en daarnaast, vaak, van zichzelf.

De opbouw van dit boek is gestructureerd en overzichtelijk. Allereerst wordt de positie
en de rol van de professional behandeld. Vervolgens geeft het boek inzicht in gedrag en
hoe de professional hiermee kan omgaan. Aparte hoofdstukken zijn gewijd aan weer-
stand en leiderschap, en aan moderne technieken als geleide zelfreflectie en business
story telling.

Omdat iedere professional te maken heeft met veranderingen komen het aanpakken van
een verandertraject en de verschillende fases daarin uitgebreid aan de orde.

Het belang van zelfreflectie loopt als een rode draad door dit boek. Daarvoor wordt een
breed scala aan bekende en bewezen modellen en technieken aangeboden, met een
praktische uitleg en oefenmateriaal om deze zelf te kunnen gebruiken.

Dit boek behandelt theoretische concepten en verwijst naar wetenschappelijke litera-
tuur, maar de praktijk staat voorop, en wordt geillustreerd met vele voorbeelden van
avonturen die professionals in organisaties zoal kunnen meemaken.

Dit boek is een revisie van het boek Professioneel adviseren, uit 2014. Het is gemoderni-
seerd, van recente literatuur en een aantal nieuwe technieken en teksten voorzien, maar
de hoofdstukindeling is grotendeels bewaard gebleven.

Het boek is geschreven voor alle professionals die dag in dag uit in velerlei vormen van
organisaties aan het werk zijn met menselijk gedrag.
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