Draagvlak
al geregeld!?

Een praktisch handboek over verandercommunicatie

Hoe vind ik houvast in een veranderende VUCA-wereld? Welke rol heeft
communicatie bij het veranderen van nu? Waarom zou ik een plan maken?
Hoe betrek ik de medewerkers? Ik wil een handig model!
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VOORWOORD

Twaalf jaar na het verschijnen van ‘Regel jij het draagvlak’ ligt hier een
nieuw praktisch handboek over verandercommunicatie.

Wat is er ongelooflijk veel veranderd in twaalf jaar. In 2011 was het nog
nodig om uit te leggen wat social media zijn. De term ‘agile’ kenden
nog weinig mensen. Veranderen was nog redelijk rechttoe rechtaan.
De interactievisie werd steeds meer omarmd en het was voor com-
municatieprofessionals behulpzaam om een boek te hebben met
handvaten voor zo’n interactieve veranderaanpak.

Nog steeds heeft zo'n interactieve aanpak de (mijn!) voorkeur
boven een top-down planmatig gestuurde verandering, maar
goede interactie is ingewikkelder gebleken dan we dachten én ook
ingewikkelder geworden. Om maar een paar dingen te noemen:
mensen blijken veel minder rationeel te handelen dan we dachten,
wat waarheid is staat ter discussie, mensen hebben geen tijd meer
voor ‘dialoog’ en de wereld is zo onvoorspelbaar dat we regelmatig
met zijn allen verbluft kijken naar wat er om ons heen gebeurt.

Tegelijkertijd blijft er ook verbluffend veel hetzelfde. Veel organisaties
pakken veranderingen traditiegetrouw op met een projectgroep en
dik plan van aanpak met KPI's en deliverables en de belofte dat de
verandering volgens plan en planning op die en die datum zal zijn
afgerond. Er blijven nieuwe systemen geimplementeerd worden,
cultuurveranderingen geambieerd en reorganisaties nodig.

De communicatieprofessional moet zijn weg zoeken in die soms
tegenstrijdige en woelige omgeving. Met dit boek hoop ik jou als
vakgenoot daarbij te helpen met voorbeelden, modellen, checklists en
inspiratie. Je bent en blijft zelf je beste instrument en met een brede
kennis, open perspectief en verschillend gereedschap in je tas ben je
nog beter toegerust om jouw weg succesvol te vinden.
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Voor wie is dit boek?

Het boek gaat over verandercommunicatie: over hoe je met

behulp van interne communicatie kunt bijdragen aan het

bereiken van veranderdoelen. In die zin is het interessant voor
iedereen die daar meer over wil weten. Ik schrijf het boek met

de communicatieprofessional in gedachten. De collega’s die
houvast zoeken omdat ze net een overstap hebben gemaakt van
marketingcommunicatie naar interne communicatie; of zij die voor
het eerst een grote verandervraag voorgelegd krijgen; of die een
handzaam naslagwerk zoeken voor inspiratie, of die modellen willen
opzoeken die ze wel al kennen maar misschien vergeten zijn.

Mijn eerste editie bleek ook aan te slaan bij HR-managers, hbo-
opleidingen en managers die meer wilden weten over
verandercommunicatie. Dat vind ik positief, want zoals een van de
tegeltjeswijsheden op bladzijde 192: communicatie is veel te belangrijk
om aan de afdeling communicatie over te laten.

Inspiratie

Naast de vertrouwde namen van wetenschappers en inspiratoren
zoals Noelle Aarts, Annemarie Mars, Jaap Boonstra en Bert Pol, heb
ik in dit boek ook de nodige nieuwe verwijzingen opgenomen naar
deskundigen die mij inspireren en met wiens inzichten ik ‘speel’ in
de dagelijkse werkpraktijk, zoals Ilse van Ravenstein, Arend Ardon en
Marijke Spanjersbergen.

Overigens heb ik op geen enkele manier de illusie of de wens om

compleet te zijn in mijn verwijzingen. Ik deel de inzichten die mij
geraakt hebben en die ik gebruik in mijn dagelijkse vraagstukken.
Steeds is mijn ervaring de leidraad.

Tot slot staat mijn boek en de gedeelde kennis altijd op de schouders
van anderen. De jaren dat ik werkte als adviseur bij hoogleraar

Lisa van de Bunt, waar ik de nodige organisatiekundige kennis heb
opgedaan en dit specialisme heb gekozen, mijn jaren bij Maatschap
voor Communicatie waar ik leerde een vraagstuk écht goed te
analyseren en altijd op zoek te gaan naar interactie, maar ook de vele
collega’s en opdrachtgevers bij de organisaties waar ik de afgelopen
jaren als interim-adviseur werkzaam ben geweest. Zoals oud-collega
en promovendus Harrie van Rooij (Belastingdienst) het zegt in zijn
dissertatie ‘Luisteren naar ruis” “Feitelijk zijn we de hele dag op het
werk bezig met praten, met het maken van teksten en het praten over
die teksten. En in die gesprekken en die teksten geven we met elkaar
betekenis.” Daar zou ik aan toe willen voegen: daarin leren we continu
van elkaar en maken we elkaar beter.

Wlonico

Ik realiseer me dat je tegenwoordig geen boek meer kunt schrijven zonder
na te denken over inclusief taalgebruik. Best lastig, want ik heb het vaak over
de opdrachtgever of de manager en verwijs dan gemakshalve naar diegene
als hij en hem. Voorheen was het dan netjes om ergens op te nemen dat
waar je 'hij’ gebruikte je ook ‘zij' bedoelde. Maar dat is niet meer voldoende.
Om dit te vermijden kun je altijd praten in een meervoudsvorm. Maar soms
is enkelvoud nu eenmaal beter. Ik heb daarom besloten om in dit boek stan-
daard over een vrouwelijke opdrachtgever te spreken en hier aan te geven
dat waar ik zij en haar gebruik ik ook hij en hem en zij én hen bedoel.
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1. Veranderen is een container-
begrip en communicatie ook

Als je een boek schrijft over ‘verandercom-
municatie’, dan heb je gelijk twee container-
begrippen in een keer te pakken. Communi-
catie: van informeren tot journalistiek en van
marketing tot interactie. Je kunt praten vanuit
een instrumentele visie of een interactievisie.
ledere communicatieprofessional snapt dat
er vele vormen van communicatie zijn en dat
je, als je daar een goed gesprek over wilt heb-
ben, eerst moet zorgen dat je over dezelfde
vorm van ‘communicatie’ praat, weet waar de
ander vandaan komt, welke bril zij opheeft.
Maar ook veranderen is een containerbegrip.
Het gaat de ene keer om een reorganisatie
met ontslagen en de andere keer over een
cultuurverandering. Wil je een goed plan van
aanpak schrijven dan moet je eerst goed we-
ten over wat voor soort verandering het gaat.
Pas dan weet je wat je te doen staat.

2. Mensen veranderen in en
door interactie

Mensen veranderen niet na het lezen van een
tekst of e-mail. Hoe ingrijpender de gewenste

verandering en hoe succesvoller je het veran-
dervermogen wil aanspreken, hoe meer tijd
en gelegenheid voor interactie nodig is. Tijd en
gelegenheid voor mensen om de verandering
te doorgronden, afwegingen te overdenken,
hun eigen standpunt te formuleren en opties
en implicaties in beeld te krijgen. Dat doen ze
door met elkaar, met mensen in dezelfde orga-
nisatie en/of van daarbuiten van gedachten te
wisselen. Of om te oefenen met de gewenste
manier van werken, scenario’s of experimen-
ten uit te werken. Focus van verandercommu-
nicatie zou daarom altijd moeten zijn om inter-
actie te stimuleren, op welke manier dan ook.

ledereen voelt dit wel aan zijn
water, maar het is prettig het ook
wetenschappelijk onderbouwd
te zien. Jaap Boonstra en Rena-
te Werkman toonden aan: een
verandering die interactief wordt
aangepakt, waar dialoog en conflict
belangrijke, geplande (!) onderde-
len zijn, spreken het veranderver-
mogen van de organisatie aan: er
verandert echt jets.’

3. Kern van communicatie: inleven,
verbinden, betekenis geven

Ik hecht niet aan een mooi geformuleerde en
wetenschappelijke definitie van ‘communi-
ceren’, voor mij ligt de kern in de begrippen:
inleven, verbinden en betekenis geven. Pas als
je je kunt inleven in de situatie en de zienswij-
ze van de ander, kun je in verbinding komen.
En pas in verbinding kun je samen betekenis
geven aan wat er gebeurt in de omgeving. In
een zakelijke omgeving zoals een organisatie
komt daar nog bij: gericht op het bereiken van
organisatiedoelen.

4. Wandelende interventie en
eigen instrument

Alles wat je doet als communicatieprofessi-
onal heeft invloed op het veranderresultaat.
Als je een intake hebt met de opdrachtgever
of betrokkenen, dan stel je vragen en breng je
ze op ideeén, je scherpt hun gedachten. Met
een voorbereidend onderzoek of een brain-
storm start de communicatie al. De vragen en
het samen praten over het verandervraagstuk
brengt iets teweeg bij de deelnemers. Reali-
seer je dat elke actie en interventie invloed
kan hebben op hoe mensen het project of de
verandering beschouwen. Zowel positief als
negatief. Anders gezegd: je bent als communi-
catieprofessional een wandelende interventie.

In het verlengde daarvan ligt het besef dat je
zelf je beste instrument bent. Jij kan die inter-
venties bewust inzetten. Gebruik daarbij ook

jouw specifieke eigenschappen en zet die in
voor de verandering. Ben je iemand die altijd
in kansen denkt, dan kun je daar de organi-
satie mee vooruit helpen. Ben je iemand die
altijd goed analyseert, dan kun je juist helpen
om even pas op de plaats te maken en tijd te
nemen om te doordenken wat we nu eigenlijk
precies willen.

5. De grenzen van het vak
vervagen en we kunnen zoveel
leren van anderen.

Voormalig hoogleraar Corporate Communica-
tions Cees van Riel van de Erasmus Universi-
teit zei ooit tijdens een college: ‘In Nederland
kijken communicatieprofessionals naar het
vak als naar het puntje van een potlood. Daar
houden ze op. Terwijl er zoveel meer kennis
is om te benutten: buiten onze grenzen en
buiten ons vakgebied. Kennis die verrijkt.'
De laatste jaren zie je dit wel veranderen. We
staan als communicatieprofessionals meer
open voor internationale kennis en ervarin-
gen, inzichten van andere disciplines en van
elkaar. Als het gaat om interne communicatie
bij veranderingen, dan heb je het natuurlijk al
gauw over organisatiekunde of veranderkun-
de. Maar de laatste jaren is er ook een explo-
sie aan onderzoek en kennis over veranderen
in vakgebieden als sociologie, psychologie en
ook neurowetenschappen.

Maar ook binnen de communicatiediscipline
kunnen we van elkaar leren. Succesvolle prin-
cipes of interventies - bijvoorbeeld in marke-
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ting of bij het opzetten van participatie met
bewoners - kunnen soms tot verrassende in-
zichten leiden bij interne vraagstukken.

6. Een organisatie is geen machine

Ondanks dat het verleidelijk is, kun je een or-
ganisatie niet als een ‘ding’ bekijken, een soort
van abstracte machine waar je iets in stopt
en die geheel volgens plan dan naar links of
rechts gaat. Het is verleidelijk, want een ma-
chine is relatief begrijpelijk en met kennis en
logica te sturen. Nadeel is dat de praktijk vrij-
wel altijd weerbarstiger is. Een metafoor die
meer aansluit bij mijn visie is die van de orga-
nisatie als levend organisme dat in verbinding
staat met de omgeving?.

Deze metafoor vind je bijvoorbeeld terug bij
de mensen die systemisch denken en werken.
Het geeft een heel andere kijk op hoe een or-
ganisatie werkt. Denkend vanuit de sociaal
constructivistische theorie kun je een organi-
satie zien als een groep individuen die samen
betekenis geeft aan wat er om zich heen ge-
beurt3. Die op elkaar reageren, die effect op
elkaar hebben en waarvan het gedrag door
allerlei factoren wordt bepaald. Niet alleen
door de regels, procedures en communicatie
van een bedrijf, maar vooral omdat ze sociale
wezens zijn met behoefte aan zaken als zinge-
ving, verbinding, ontwikkeling en waardering,
maar ook macht, invioed en status. Ik probeer
ervoor te waken teveel mee te gaan in het ma-
chinedenken en het geloof in maakbaarheid
van sommige opdrachtgevers.

7. Het vak interne communicatie
bij veranderen heeft zich ontwik-
Reld. Van verkopen van de ver-
andering naar helpen veranderen
met een realistisch mensbeeld

Als we beschouwen hoe we naar het vakgebied
‘interne communicatie bij veranderingen’ kij-
ken, kun je een ontwikkeling zien die gaat van

1) marketing-denken gericht op interne
doelgroepen (het intern verkopen van de
verandering) - passend bij een organisatie
waar men vooral top-down opereert -, naar

2) een aanpak waarin we het belang van
meerdere perspectieven zien en mensen
betrekken in interactie en meer proberen
samen te veranderen - passend bij een or-
ganisatie die inziet dat input en betrokken-
heid van medewerkers van belang is -, naar

3) een aanpak die zich kenmerkt door een
realistischer mensbeeld, waarbij we besef-
fen dat we te maken hebben met mensen.
Met al hun expliciete en impliciete wensen,
behoeften, belangen en eigenaardighe-
den. Die leven en werken in een complexe
context die mede bepaalt wat ze wel en
niet doen. We zoeken naar manieren om
de kennis over ons brein en ons gedrag en
kennis over hoe systemen op elkaar ingrij-
pen en patronen ontstaan in te zetten bij
het veranderen - passend bij een organisa-
tie die weet dat veranderen niet alleen een
rationeel, mechanisch proces is. We zoeken
ook naar de betekenis hiervan voor de

interne communicatie. Ik hoop en verwacht
dat het vakgebied zich de komende jaren
hierin snel zal ontwikkelen.

Het is overigens niet zo dat het nieuwe denken
het oude vervangt, maar het is én-én-én.

In het verandercommunicatie-vak - voor zover
je daarvan kunt spreken-, gebruiken we nu
vooral expertise, ervaring en kennis uit fase
1 en 2. Ook uit automatisme (dit kennen we
en daar voelen we ons vertrouwd mee) en bij
gebrek aan alternatieven.

De ontwikkeling die het vak zou moeten ma-
ken is veel meer op zoek gaan naar nieuwe
interventies en onze toegevoegde waarde bij
veranderingen zoals in fase 3. In dit boek geef
ik een aanzet daartoe, maar ik verwacht dat
we hierin de komende jaren nog veel ontwik-
kelingen gaan zien. Vrij naar Hans Vermaak:
organisaties veranderen, veranderen veran-
dert, nu wij nog.*
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INTERMEZZO

Intermezzo

HOE VERDIEN JE DRAAGVLAK?

De titel van mijn boek in 2011 was letterlijk uit het leven ge-
grepen. Een van de deelnemers aan een workshop vertelde
hoe zij, als medewerkster van een woningbouwvereniging,
bij een MT-vergadering zat waar de gewenste cultuurveran-
dering werd besproken. Aan het eind van de discussie keek
de directeur naar haar, de enige vertegenwoordiger van de
afdeling communicatie en zei: ‘En regel jij dan het draag-
vlak?’

De titel sloeg aan. Het was een bekende situatie voor veel
communicatieadviseurs. Alsof jij met de toverstaf van com-
municatie alles kunt. En het sloot aan bij de behoefte van
velen: hoe krijg ik draagvlak voor mijn plan? In de 2011-
editie geef ik aan dat ik niet geloof in het ‘regelen van draag-
vlak’, maar dat je het moet verdienen. Maar nergens heb ik
aangegeven hoe je dat zou moeten doen. Dat antwoord zat
verweven in de beschreven aanpakken. Ik heb hier gepro-
beerd het explicieter te formuleren.

En wie is eigenlijk de ‘je’ uit de zin: je moet het verdienen?
In mijn visie is dat de CEO, de directeur, de voorzitter raad
van bestuur, de veranderaar, de projectmanager, oftewel:
de afzender van de verandering. Jouw rol als communica-
tieadviseur is daarbij om de opdrachtgever te helpen en te
ondersteunen. Die samenwerking gaat het beste als beiden
vanuit dezelfde visie werken.




Draagvlak al geregeld?

Veranderen in organisaties is altijd weerbarstig en ook
altijd weer anders. De vraag is anders, de mensen zijn
anders, de context is anders. Ook veranderen verandert

continu. Er is dan ook geen hapklare succesformule voor
verandercommunicatie die altijd werkt. In dit boek vind je tips,
modellen, voorbeelden, illustraties en checklists om je te helpen
de beste aanpak te bedenken voor jouw veranderopgave.

Dit is een boek voor (beginnend en ervaren) communicatieprofessionals die een
handig naslagwerk zoeken voor inspiratie, of de modellen willen opzoeken die ze wel
al kennen maar misschien vergeten zijn. Mogelijk ook interessant voor HR-managers,
hbo-opleidingen en managers die meer willen weten over verandercommunicatie.

Het boek is een volledig herschreven versie van het boek ‘Regel jij het draagvlak? uit
2011. Verbeterd, aangevuld met nieuwe inzichten en inspirerende voorbeelden en
passend bij de actualiteit van het veranderen van nu.

Met bijdragen van Huib Koeleman, Erik Reijnders, llse van Ravenstein
en Cara Koesoemo Joedo.

Monica Wigman (1967) werkte tien jaar voor een hoogleraar veranderkunde en specialiseerde
zich in die tijd in verandercommunicatie. Sinds 1998 werkt ze als interim communicatieadviseur
voor ministeries, hogescholen, uitvoeringsorganisaties en ziekenhuizen aan cultuurverandering,
reorganisaties, digitaliseringstrajecten en andere complexe verandervraagstukken. Ook geeft ze
regelmatig workshops en trainingen aan communicatieadviseurs. In 2011 verscheen haar eerste
boek ‘Regel jij het draagvlak?' waarin ze haar ervaring en kennis op praktische en handzame
manier samenbracht.
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