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Inleiding

Herstructureringen, het hertekenen van processen, een nieuwe
manier van werken, ICT-projecten,... Organisaties zitten, onder
invloed van veranderende interne en externe factoren, in een
continu veranderproces.

Het invoeren van veranderingen in een organisatie is meestal niet
zo eenvoudig: de meeste mensen willen best veranderen, maar ze
willen niet veranderd worden.

‘Hoe krijgen we de mensen mee?’ is dan een veel gestelde

vraag. Het denkwerk daarover mondt meestal uit in een mooie
nieuwsbrief of een presentatie van het management. In de praktijk
zien we vaak dat de meesten na zo’'n presentatie de schouders
ophalen en weer gewoon aan het werk gaan. De nieuwsbrief wordt
niet gelezen of bevat niet de informatie waarop de medewerkers
zitten te wachten.

Door vanaf het begin van het verandertraject over de
communicatiestrategie na te denken en de doelgroepen
te betrekken, is het mogelijk weerstand te verminderen en
betrokkenheid te vergroten.

Deze brochure is een hulpmiddel voor federale medewerkers,
zoals communicatieverantwoordelijken, change managers

of projectleiders, bij het opstellen van een verander- en
communicatiestrategie.

In het eerste deel verkennen we het terrein:

- Wat verstaan we onder organisatieverandering?

» Welke actoren spelen een rol?

* Welke soorten verandering kunnen we onderscheiden?
« Welke invloed heeft verandering op individuen?

In het tweede deel focussen we op de rol van communicatie bij
veranderingen:

+ Wat zijn de functies van communicatie en waar liggen de
beperkingen?



+ Wat/is de relatie tussen het verandertraject en het

communicatietraject?

« Wat is de rol van de communicatiedienst en de

communicatiemedewerker?

In het derde deel stellen we een denk- en werkkader voor om het
verandertraject te structureren en het communicatietraject vorm te
geven.

Hoe krijg je zicht op de context en de actoren van de
verandering?

Hoe zorg je voor een communicatiestrategie die aansluit bij de
veranderstrategie?

Hoe stel je de kernboodschap van de verandering op?

Hoe kan je luisteren naar doelgroepen en hen betrekken?

Hoe stel je een veelzijdig communicatieplan op?

Hoe kan je de veranderingscommunicatie verankeren en
evalueren?

Praktische tips en voorbeelden van federale organisaties illustreren
de brochure.

Wie wil discussiéren over dit thema, kan terecht op de Linkedln
groep: COMMnet-KMnet: http://tinyurl.com/6k7s4t8


http://tinyurl.com/6k7s4t8
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1. Wat verstaan we onder verandering?

1.1. Organisatieverandering

1.1.1. Het veranderproces

Organisaties zijn, onder invloed van interne en externe

factoren, continu in verandering. Het uiteindelijke doel van
organisatieveranderingen is om de werking en de prestaties van
de organisatie te verbeteren of te consolideren. Dat kan alleen als
verandertrajecten leiden tot duurzame, concrete veranderingen in
het gedrag (denken én doen) van medewerkers en management.

Een veranderproces is het overbruggen van de kloof tussen de
huidige situatie (AS IS) en de gewenste situatie (TO BE). Tijdens
dat proces zijn helpende en belemmerende krachten werkzaam.
Een helpende kracht is bijvoorbeeld de veranderbereidheid en
betrokkenheid van de medewerkers. Een belemmerende kracht is
bijvoorbeeld de weerstand tegen de verandering.

weerstand tegen veranderingen

SSSSS

GEWENSTE veranderingsproces GEWENSTE
SITUATIE g SITUATIE

[/

veranderingsbereidheid

Figuur 1: Het veranderproces!

1 REIJNDERS, E., Participatie en communicatie in veranderende organisaties,
Communicatief, 7e jaargang, nr.5, 1994, p.1



@ De FOD Volksgezondheid startte in 2014 een
verandertraject om een nieuw, professioneel mailarchief te
implementeren. Doordat alle medewerkers hun mails archiveerden
in Outlook raakten de servers overbelast en dat zorgde voor
technische problemen en een risico op verlies van de mailarchieven
(AS IS situatie). Dat wilde men veranderen door een nieuw
gebruiksvriendelijk, zuinig en veilig mailarchief te installeren waarin
alle medewerkers hun e-mails makkelijk kunnen archiveren en vlot
kunnen terugvinden (TO BE situatie). Helpende krachten in het
veranderproces zijn de gefaseerde projectaanpak met een
pilootproject om de aanpak te testen, de volledige steun van het
management en de aanwezigheid van een sterke helpdesk die
vragen kan oplossen. Belemmerende krachten zijn de onzekerheid
of medewerkers hun mailarchief wel zullen opruimen en
onvoldoende richtlijnen over het correcte gebruik van het nieuwe
mailarchief.

1.1.2. Soorten veranderingen

De ene verandering is de andere niet. De impact en aanpak
hangen af van de soort verandering, de invalshoek en de
veranderingservaring van de organisatie. Een fusie tussen twee
bepaalde overheidsdiensten kan zeer ingrijpend zijn terwijl een
fusie tussen twee andere diensten eerder vanzelfsprekend en
eenvoudig is. Een cultuurverandering vraagt andere accenten dan
een systeemverandering, enz.

Het kan gaan om een vernieuwing, waarbij de organisatie een
nieuwe weg inslaat, of een verbetering waarbij de vraag is:
‘Hoe kunnen we de dingen die we doen nog beter doen?’. Een
vernieuwing is vaak ingrijpender dan een verbetering.

Hieronder bespreken we vier soorten veranderingen. Het spreekt
vanzelf dat het moeilijk is om je project in één enkele categorie
onder te brengen. Vaak heeft de verandering van één element in de
organisatie invloed op het functioneren van de andere aspecten.
Wat bijvoorbeeld een eenvoudige technologische ingreep lijkt, kan
een cultuurverandering in de organisatie vereisen.



1.1.2.1. ) Strategieverandering

Een strategieverandering is een wijziging in de koers van de
organisatie. Een nieuwe strategie betekent nieuwe antwoorden
op vragen als: ‘Wat is de opdracht van onze organisatie?’, ‘Wie
zijn onze klanten?’ en ‘Welke meerwaarde hebben we voor hen?’.
Voor veel medewerkers is een strategieverandering abstract.
De uitdaging is om de nieuwe doelstellingen te vertalen naar
de concrete werksituatie (‘Wat betekent het nu voor mij?’).

Een strategieverandering kan grote gevolgen hebben voor

het management, terwijl er voor de medewerkers niet zo veel
verandert. Strategieveranderingen in overheidsorganisaties zijn
vaak het gevolg van politieke beslissingen.

@ Vanaf 1 januari 2013 kunnen federale ambtenaren zich niet
meer inschrijven voor gecertificeerde opleidingen bij het
Opleidingsinstituut van de federale overheid (OFO). Deze
politieke beslissing kaderde in een hervorming van de loopbanen
van federale personeelsleden. De gecertificeerde opleidingen
maakten een groot deel uit van het aanbod van het OFO. Daardoor
moet het OFO zijn strategie herzien: ‘Wat zijn onze opdrachten’,
‘Wat is onze missie?’, ‘Wie zijn onze klanten?’, ‘Op welke manier
kunnen we ons aanbod aanpassen?’.

1.1.2.2. Cultuurverandering

Een cultuurverandering is een wijziging in de normen en waarden
van de organisatie en dus ook in de manier van denken en werken
van medewerkers.

Cultuurveranderingen zijn een ingrijpend en moeizaam proces.
Het is een collectief leerproces dat tijd vergt. Vaak zijn de huidige
gedragspatronen zo ingesleten dat medewerkers ze niet herkennen
als deel van de organisatiecultuur.
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@ Het project Mobi4U dat de FOD Mobiliteit in 2012
opstartte, wilde onder andere een cultuurverandering bij
medewerkers en management teweeg brengen. De
bureaucratische, hiérarchische cultuur werd omgeruild voor een
dynamische, innoverende organisatiecultuur waar tijds- en
plaatsonafhankelijk werken de norm is. Medewerkers kregen meer
autonomie en verantwoordelijkheid om initiatieven te nemen,
zichzelf te ontplooien en het nodige te doen om de overeengekomen
doelstellingen te realiseren. Ze werken in een organisatiecultuur
waar vertrouwen de basis vormt voor de samenwerking tussen
collega’s en leidinggevenden.

1.1.2.3. Structuurverandering

Een structuurverandering is een wijziging in de opbouw van de
organisatie. Voorbeelden zijn: reorganisatie, fusie, decentralisatie,
verminderen van het aantal managementlagen, kantelen van de
organisatie, zelfsturende teams, enz.

Voor de medewerkers zijn structuurveranderingen vaak bedreigend:
ze zorgen voor onzekerheid, mensen worden verplaatst,
verantwoordelijkheden verschoven, mensen krijgen nieuwe collega’s
en andere leidinggevenden.

Leidinggevenden op het middenmanagement niveau zitten vaak
in een ‘sandwichpositie’: ze moeten de structuurverandering
uitleggen en verdedigen bij hun medewerkers maar moeten ook
omgaan met vragen en weerstand en de dienst ondertussen
draaiende houden. Bovendien zijn ze vaak ook onderwerp van de
verandering: hun eigen functie staat op de helling, ze krijgen een
andere rol,...

@ In 2014 werd een structuurverandering opgestart door de
FOD Justitie: de organisatie brengt het aantal gerechtelijke
arrondissementen van 27 naar 12. De rechtbanken van Eerste
Aanleg en de politierechtbanken worden georganiseerd volgens de
12 nieuwe gerechtelijke arrondissementen. De vredegerechten
blijven georganiseerd in de 187 kantons.

11



1.1.2.4. ) Systeemverandering

Een systeemverandering is een verandering in de werkprocessen,
in de regels en procedures die het dagelijks functioneren sturen.
Voorbeelden zijn: nieuwe regelgeving, automatiseringsprojecten,
het hertekenen van processen,...

Systeemveranderingen zijn ingrijpend in het dagelijks werk
(procedures veranderen, andere competenties moeten worden
aangeleerd,...).

@ Het project FEDCOM van de FOD Budget en
Beheerscontrole vernieuwde en integreerde de boekhouding van
de Federale Staat, door het invoeren van een drieledige
boekhouding, ondersteund door een Enterprise Resource System
(ERP). Dit betekende, naast het invoeren van de nieuwe toepassing,
00k een grondige aanpassing van de organisatie en procedures van
de betrokken entiteiten. Het nieuwe systeem ondersteunt namelijk
niet enkel de boekhouding, maar ook de volledige inkomsten- en
uitgavenprocessen.

1.1.3. Actoren in het veranderproces

In een veranderproces spelen verschillende actoren een rol.
We belichten hier de belangrijkste. Niet alle rollen komen in elk
verandertraject aan bod, al is dat bij grote projecten wel aan
te bevelen. Soms kan één persoon meerdere rollen combineren
afhankelijk van de grootte van het project en de beschikbare
middelen.

1.1.3.1. De initiatiefnemer

De initiatiefnemer is diegene die de verandering start door een
veranderidee op de agenda te plaatsen. Die initiatiefnemer kan
uit alle geledingen van de organisatie komen: management,
middenmanagement, medewerkers,...

12



Het initiatief voor een verandering kan ook van buiten
de organisatie komen: een nieuwe minister legt andere
beleidsaccenten, burgers vragen een andere manier van werken,...

1.1.3.2. Het management

De initiatiefnemer moet op zoek naar een sponsor die

de verandering zal ondersteunen en legitimeren. Het
managementteam van de organisatie vervult meestal deze rol. De
sponsor zorgt voor:

» Visie, bezieling en richting: Wat is het grote verhaal? Wat
is de visie op de toekomst? Waar gaan we heen? Wat is de
toegevoegde waarde van de verandering voor onze klanten en
partners?

» Het ter beschikking stellen van mensen en middelen om
de verandering tot een goed einde te brengen. Als deze
onvoldoende beschikbaar zijn, moet men kijken naar het
belang dat aan de verandering wordt gehecht.

» De samenhang tussen de verschillende veranderingen die
in de organisatie worden opgestart. Dragen de verschillende
verandertrajecten nog bij tot het doel en de richting die de
organisatie uit wil?

* Het creéren van een veilige, open sfeer waardoor iedereen
in de organisatie zich vrij voelt om zijn/haar mening over de
gang van zaken te geven. Dat betekent dat het management
bereid is om te luisteren naar de medewerkers en niet enkel
zelf aan het woord is.

Het engagement van de sponsor gedurende het hele

veranderproces is noodzakelijk om de verandering tot een goed
einde te brengen.

1.1.3.3. De projectleider

De projectleider is diegene die het project zal trekken. Hij/zij zal:

+ de verandering opzetten en het verandertraject uittekenen
- de uitvoering van het traject bewaken



+ het gezicht en het aanspreekpunt zijn voor vragen over de
verandering

+ de relaties met de eindgebruikers, externe partners, de
sponsor, het projectteam en de leidinggevenden verzorgen.

1.1.3.4. De changemanager

De changemanager ondersteunt de projectleider door het

creéren van draagvlak en motivatie bij de betrokkenen. Hij/zij zal
doelgroepen motiveren en stimuleren om zich met de verandering
te verbinden en betrokken te zijn. Een verandertraject is over het
algemeen meer gebaat bij een communicatieve, procesgerichte
changemanager dan bij een vaktechnische-inhoudelijke
changemanager, vooral als de verandering van onderuit en met
participatie van de medewerkers of burgers zal gebeuren.

1.1.3.5. Het projectteam

De sponsor, projectleider en changemanager staan niet alleen voor
een verandering. Er wordt ook een projectteam samengesteld.

Een goed samengesteld projectteam bestaat uit personen van
verschillende afdelingen van de organisatie. In functie van de

soort verandering zullen bepaalde profielen aan het projectteam
worden toegevoegd (bv. een communicatiemedewerker, een ICT-
collega, iemand van de stafdienst P&O,...). Een goed projectteam
heeft voldoende lef en daadkracht. Het kan luisteren, heeft
inlevingsvermogen en is oplossingsgericht. Bovendien zitten er best
ook enkele kritische stemmen in het team.

1.1.3.6. De leidinggevende

Leidinggevenden spelen in veel organisaties een cruciale rol bij
veranderingen en bij de interne communicatie hierover.

De leidinggevende weet wat er leeft in het team en kan die
signalen doorgeven aan het management (bottom-up). Omgekeerd
kan de informatie van de top naar de medewerkers worden
gecommuniceerd via de leidinggevende (top-down).
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De leidinggevende heeft tijdens een verandering verschillende
taken:

+ Informatie doorgeven en vertalen naar de specifieke situatie
van het team en de concrete situatie van de medewerker. Dit is
geen gemakkelijke opdracht: aan de ene kant is het belangrijk
dat de boodschap is afgestemd op het eigen team, aan de
andere kant moet de vertaling passen bij de kernboodschap
van de verandering.

+ Medewerkers betrekken, dit wil zeggen motiveren en
stimuleren om, binnen de opgegeven kaders, met ideeén en
suggesties te komen.

* Medewerkers verbinden met het nieuwe en aanmoedigen om
nieuw gedrag te stellen.

Voorbeeldgedrag heeft hierbij grote invloed. Om deze rol goed
te vervullen is loyaliteit aan de verandering belangrijk. Soms
is een leidinggevende het niet eens met een verandering maar
wordt hij/zij wel geacht om mee te werken aan het slagen
ervan.

* Het team draaiende houden tijdens de verandering: zorgen
dat de dagelijkse opdrachten nog steeds worden afgewerkt en
dat de dienstverlening zo weinig mogelijk wordt verstoord door
de veranderingen.

1.1.3.7. De communicatieverantwoordelijke

De communicatieverantwoordelijke heeft de taak om de
randvoorwaarden te scheppen om goed over de verandering te
kunnen communiceren en de actoren te betrekken. We gaan dieper
in op de rol van de communicatiedienst en —-medewerker tijdens
een verandertraject in deel 2.3 (p.33).

1.1.3.8. De medewerkers

Uiteindelijk draait het bij veranderingen rond de medewerkers en
hun bereidheid tot veranderen. Kennen ze de noodzaak van de
verandering? Weten ze wat precies zal veranderen en wat van hen
wordt verwacht? Zien ze de voordelen van de verandering? Zijn ze
bereid om hun gedrag te veranderen en een rol te spelen bij de
verandering?



Medewerkers zijn echter niet alleen de einddoelgroep bij
veranderingen, ze zijn ook soms het startpunt. Bijvoorbeeld door
als eersten aan te geven dat de burger andere vragen stelt, dat
oude modellen niet meer voldoen, dat andere organisatiewaarden
nodig zijn,... Die signaalfunctie van medewerkers is van groot
belang. Hoe je die signalen kan oppikken lees je in 3.3.1 (p.51).

v

» Heb aandacht voor de keuze van de change manager en de
samenstelling van het projectteam.

+ Steun van het management doorheen het veranderproces is
onontbeerlijk. Het grote verhaal van de verandering wil men
van het management horen.

+ De leidinggevenden zijn zeer belangrijk voor een succesvolle
verandering: betrek ze, informeer ze, ondersteun ze (zie ook
2.3.1, p.33).

+ Medewerkers kunnen een verandering initiéren, uit onvrede
maar ook omdat ze goede ideeén hebben. Luister naar hen,
hou de dialoog open.

* De communicatiedienst creéert de randvoorwaarden voor
informatie, dialoog en participatie.

1.1.4. Veranderstrategieén in zeven kleuren

Over veranderstrategieén is veel gezegd en geschreven. Het
zou ons te ver leiden om alle theorieén te bespreken?. De
Caluwé en Vermaak hebben in hun boek, Leren veranderen, vijf
veranderparadigma’s beschreven die ze aangeduid hebben met
vijf kleuren. De paradigma’s verschillen op vlak van inhoud en
veranderstrategie.

+ Gele veranderingen draaien om het bijeenbrengen van
belangen van machthebbers.

« Blauwe veranderingen zijn gericht op het realiseren van een
vooraf benoemd resultaat in een rationeel proces.

2 Jevindt interessante modellen bij Kotter, De Caluwé en Vermaak, Boonstra,
Homan,... Zie bibliografie.
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- Rode veranderingen zijn erop gericht om mensen te verleiden
en te motiveren door middel van beloning en straf.

* In de groene visie veranderen organisaties doordat mensen
leren en hun leervermogen wordt vergroot.

- Witte veranderingen zijn gericht op het creéren van beweging
en faciliteren van verandering als autonoom proces.

Huib Koeleman vulde het model later aan met twee nieuwe kleuren
op basis van het model van Jaap Boonstra (2013).

- Paarse veranderingen zijn gericht op het snel reageren op een
crisis in een top-down methode.

- Bij een oranje verandering staan interactie en co-creatie
centraal.

In de tabel op de volgende pagina vind je per kleur een uitgebreide
samenvatting. Welke impact de veranderstrategieén op de
communicatiestrategie hebben, lees je in 3.2.4 (p.43).

De veranderkleur van een verandertraject wordt bepaald door een
samenspel tussen:

+ de beschikbare tijd

+ het doel van de verandering (bv. een nieuw ICT-programma,
een cultuurverandering, ...)

+ de soort organisatie (welke kleur is dominant in het handelen
en de overtuigingen van de medewerkers, het management,...)

+ de soort verandering (verbetering of vernieuwing,
strategieverandering, cultuurverandering,...)

+ de mate van weerstand, draagvlak of energie van medewerkers

+ de betrokken actoren en hun persoonlijke voorkeuren.

Vaak speelt er in grote verandertrajecten een combinatie van
kleuren: in eerste instantie is er bijvoorbeeld een gele fase waari
de doelen en de aanpak van de verandering onderdeel vormen

van een politiek proces. Vervolgens worden in een blauwe fase

de werkprocessen en de organisatie gedefinieerd. De rode fase
betreft dan de plaatsing van de juiste mensen op de juiste plaats.
In een vierde fase is er ruimte voor participatie (oranje) en leren de
mensen in een nieuwe situatie werken (groen). Het veranderproces
wordt afgesloten met een witte fase waarin mensen betekenis
geven aan de verandering voor het eigen functioneren.



Er verandert iets
als je...

Geeldruk

In een..

belangen bij elkaar brengt

naar...

machtsspel

Interventies
zoals...

een haalbare oplossing,
win-win situatie

door een..

coalitievorming,
topstructurering

gericht op...

procesregisseur die zijn
macht gebruikt

Het resultaat is...

posities en context

De borging schuilt
in...

onbekend en verschuivend

De valkuil schuilt
in...

beleidsdocumenten en
machtsbalans, loyaliteit

Typische actoren
zijn...

luchtfietserij, lose-lose
situaties

Tabel 1: De zeven kleuren in één oogopslag?

naast de procesregisseur:

* mensen met de meeste
formele of informele
macht

* vertegenwoordigers van
belangen

« achterbannen,
‘omstanders’ en
omgeving

3 gebaseerd op DE CALUWE, L., VERMAAK, H., Leren veranderen, Kluwer, Brussel,
2006, p.70-71 en KOELEMAN, H., Interne communicatie bij verandering, Adfo Groep,

Amsterdam, 2013, p.136 -141.
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Oranjedruk

mensen samen laat
creéren

Groendruk

Witdruk

dialoog

mensen in leersituaties
brengt

ruimte maakt voor
spontane evolutie

een nieuwe,
gedeelde oplossing

ontwikkelproces

dynamiserend proces

proeflabs,
crowdsourcing

een oplossing die
mensen samen vinden

een oplossing die
energie losmaakt

facilitator

gaming en coaching,
open systems planning

open space meetings,
zelfsturende teams

experiment en
kennisdelen

procesbegeleider die
mensen steunt

patroonduider die
zichzelf op het spel
zet

onbekend, niet
gegarandeerd

setting en communicatie

complexiteit en
betekenissen

kennisdelende
organisatie

geschetst, niet
gegarandeerd

onvoorspelbaar

oeverloze
discussies

lerende organisatie

zelforganisatie,
kwaliteit van dialoog

naast de facilitator:

* netwerken

* betrokkenen

= experten

* management

« iedereen die iets
kan bijdragen

niemand uitsluiten,
gebrek aan actie

oppervlakkig begrip,
laisser faire

naast de
procesbegeleider:

* trekkers

« didactici/coaches

* meesters/docenten

» deelnemers/
experimenteerders

* resources/beheren

naast de
patroonduider:

* intrapreneurs/en-
trepreneurs

« allen die initiatief
nemen

* sponsors en
vernieuwers

* netwerken




1.2. Individuele verandering
1.2.1. Gedragsverandering

Het doel van veranderen is dat mensen een ander gedrag gaan
stellen. Dat houdt een leerproces in: oud gedrag afleren en

nieuw gedrag aanleren. Kennis over de verandering is daarbij niet
genoeg. Het is niet omdat mensen weten dat roken slecht is voor
de gezondheid (kennis) dat iedereen daarom stopt met roken
(gewenst gedrag). Mensen moeten ook kunnen (vaardigheden, tijd,
inzicht,...), mogen (steun van de sociale omgeving), durven en
willen (motivatie) veranderen.

@ Bij organisaties zoals de Weight Watchers hebben ze
begrepen dat mensen hun gedrag niet veranderen door ze alleen
informatie aan te bieden. Hun aanpak is een mix tussen inzicht
geven (informatie aanbieden), oplossingen bieden
(gepersonaliseerde online tools en coaching, het puntensysteem
om calorieén te tellen), beloningen geven (af en toe nog een stukje
taart is niet verboden), het gewenste gedrag vereenvoudigen
(online boodschappenlijstjes, voorverpakte maaltijden, recepten),
inspelen op de sociale druk van de groep (online community), en
zorgen dat succesverhalen in de kijker worden gezet.

Fran Bambust beschrijft in haar boek Effectief gedrag veranderen
met het 7E-model zeven posities die mensen grosso modo kunnen
innemen tegenover het gewenste gedrag:

A
VAST GEDRAG

TASTGEDRAG

INTENTIE

INZICHT

BEZORGDHEID

BEWUSTZIJN

ONWETENDHEID
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¢ Onwetendheid — ‘Oh, dat wist ik niet’
Mensen weten niet dat er een bepaald gedrag van hen
gevraagd wordt. Of mensen willen soms bewust onwetend
blijven. Hoe minder ze weten, hoe minder zorgen ze zich
moeten maken.

+ Bewust, maar niet bezorgd - ‘So what?’
Misschien weten mensen wel dat er iets van hen verwacht
wordt, maar het raakt hen niet. Ze zien niet wat het voor
hen kan betekenen. Ze zijn vooral bekommerd om hun eigen
situatie en voelen zich helemaal niet betrokken.

+ Bezorgd, maar onschuldig — ‘Los het op!’
Mensen zijn wel bezorgd maar ze zien zichzelf niet als
betrokken actor. Ze ervaren de situatie wel als problematisch
maar iemand anders moet het oplossen.

 Inzicht zonder aanstalten — 't Zal voor een andere keer zijn’
Mensen hebben inzicht in de situatie en zien dat ze een
bijdrage kunnen leveren, maar moeten hun gewoontes
veranderen. En dat is moeilijk.

 Intentie — ‘Morgen begin ik eraan’
Mensen willen wel, maar hebben geen tijd, geld, ruimte,... Het
nieuwe gedrag houdt een herverdeling van resources in.

« Tastgedrag - ‘Ik heb dat eens geprobeerd...’
Mensen stellen het gewenste gedrag maar zijn heel onzeker.

+ Vast gedrag - ‘Ik doe dat nu eenmaal’
Mensen blijven het gewenste gedrag stellen. Het is
geintegreerd in het dagelijks leven. Ze hoeven er niet meer
over na te denken, het is een gewoonte.

Bij elke positie zijn er barrieres die mensen verhinderen om een
trede hoger te klimmen en sleutels waardoor je mensen kan help
om een trede te stijgen. In deel 3 gaan we in op acties (sleutels)
om mensen te bewegen naar vast gedrag en blijvende verandering
(zie 3.4.1, p.61).



1.2.2. Een verandering verwerken

Een verandering is afscheid nemen van een vertrouwde, bestaande
situatie. ledereen gaat daarbij anders om met de emoties die bij
het accepteren van de nieuwe situatie komen kijken: sommige
mensen worden angstig, anderen opstandig, nog anderen zien
meteen een nieuwe uitdaging en de vele voordelen van de
verandering.

De verwerkingscurve van Adams, Hayes en Hopson (1976) laat
zien dat mensen een aantal fases doorlopen om de verandering een
plaats te geven. Mensen maken vaak onbewust en in verschillend
tempo de genoemde fasen door. Sommigen blijven in een bepaalde
fase steken, terwijl anderen meerdere fasen tegelijk of in een
andere volgorde doorlopen. Het model is dus niet strikt toe te
passen maar biedt wel inzicht in bepaalde reacties en weerstanden
van betrokkenen bij een verandering.

ﬂe-rh\ Inteétie
N\ Vv

Shock Woede Ontdekking

(4‘4”‘% \\ /Ew}ﬁ/

Onderhandelen

\/ Acceptatie

Depressie

Figuur 2: De verwerkingscurve van Adams, Hayes en Hopson (1976)

* Opluchting: ‘Zie je wel, ik wist dat er iets aan de hand was!’
In eerste instantie kan er opluchting zijn omdat geruchten in
de wandelgangen en vermoedens bevestigd worden.

* Shock: ‘Dit gebeurt niet echt!

Opluchting maakt echter vaak snel plaats voor shock en
ongeloof.
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Ontkenning: ‘Het is niet waar...’

In deze fase kan men de verandering niet accepteren en hoopt
men dat het vanzelf weggaat. De ontkenning werkt als buffer
na een onverwacht schokkend bericht en geeft de persoon
kans om tot zichzelf te komen en te herstellen van de schok.

Woede: ‘Het is niet eerlijk!’, ‘Waarom ik? Waarom nu?’, ‘Het
is allemaal de schuld van die anderen!’

Wanneer men niet meer langer kan ontkennen, ontstaan er
gevoelens van woede, ergernis, jaloezie en wrok. Die gevoelens
worden vooral geprojecteerd op de omgeving. De schuld wordt
buiten zichzelf gezocht en bij collega’s, medewerkers of de
boodschapper van het slechte nieuws gelegd.

Onderhandelen: ‘Misschien valt er nog iets aan te
veranderen’

In deze fase probeert men op allerlei manieren onder de
werkelijkheid uit te komen. Er wordt onderhandeld over nieuwe
werkafspraken en beloftes. Bij (dreigend) ontslag kan men in
deze fase naar de vakbond stappen als vorm van tegenaanval.

Depressie: ‘lk wil er niets meer over horen, laat me maar
gerust’

De waarheid dringt in deze fase steeds meer door en men
voelt zich machteloos en niet begrepen. Men gedraagt zich
teruggetrokken en sluit zich af voor communicatie. De
telefoon wordt niet meer opgenomen en mailtjes worden niet
beantwoord. Ook (langdurige) afwezigheid wegens ziekte kan
een teken zijn dat iemand zich in deze fase bevindt.

Acceptatie: ‘lk aanvaard mijn verdriet’

Als men zich bewust is van het feit dat er geen hoop meer
hoeft gekoesterd te worden, kan het slechte nieuws aanvaar,
worden. Het verdriet wordt geaccepteerd en men bekomt v
de vorige fasen. Na verloop van tijd krijgt men weer zin om
dingen op te pakken en plannen te maken.

» Experimenteren: ‘Wellicht is deze situatie het overwegen

waard’

Het idee rijst dat er misschien nieuwe mogelijkheden ontstaa
door de verandering.



« Ontdekking: ‘Welke nieuwe kansen liggen voor het grijpen?’

De nieuwe situatie wordt ontdekt en de dingen lijken niet zo
slecht als gevreesd.

+ Integratie: ‘Deze verandering is goed geweest’, ‘Het heeft zo
moeten zijn’

De verandering is een geaccepteerd en geintegreerd onderdeel
geworden van het leven van het individu.

1.2.3. Acceptatie en betrokkenheid

Niet iedereen in een organisatie accepteert een nieuwe situatie
even snel. Het model van Rogers (1962) toont aan dat je in een
populatie 5 groepen kan onderscheiden:

« De vernieuwers (innovators): dit zijn de initiatiefnemers en
voorvechters van de verandering

« De zeer snelle overnemers (early adopters): deze mensen zijn
snel overtuigd door de initiatiefnemers en werken graag mee

* De vroege overnemers (early majority): zij kijken even de kat
uit de boom, maar werken vervolgens wel welwillend mee

« De trage overnemers (late majority): zij staan er neutraler
tegenover en hebben de neiging om de verandering uit te
stellen

« De achterblijvers (laggards): zij zijn tegen en hebben de
neiging de verandering te saboteren.

25% 135% 34 % 34 % 16 %
innovators early adopters early majority late majority laggards

Figuur 3: De adoptatiecurve van Rogers (1962)
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ledereen heeft een zekere mate van veranderbereidheid of
betrokkenheid. Veel hangt af van welke gedragsverandering er van
iemand wordt gevraagd, of men zich in staat voelt om het gedrag
aan te passen en of men verantwoordelijkheid wil nemen voor zijn/
haar rol in de verandering. Het is dus niet zo dat iemand in élke
verandering een voorloper of een achterblijver is.

‘Gras groeit niet sneller door eraan te trekken’

Nederlands spreekwoord

Alhoewel de meeste mensen best willen veranderen, willen ze
meestal niet veranderd worden. Als je dat probeert, krijg je
weerstand. Daarom betrek je best je doelgroepen in het verander-
proces. Als je mensen een actieve rol geeft in een verandering
voelen ze zich meer betrokken en zullen ze de verandering
makkelijker aanvaarden. In 3.3.2. (p.55) kan je lezen hoe je de
verschillende doelgroepen kan betrekken in het verandertraject.

1.2.4. Weerstand bij verandering

Veranderen is vooral emotie en dan pas ratio. Gewoontes en schrik
voor het onbekende maken veranderen moeilijk. Of iemand zich
verbindt met een verandering is steeds een persoonlijke afweging:
‘Ga ik mee, geef ik de verandering een kans, doe ik alsof er niets
aan de hand is, verzet ik me ertegen of ga ik weg?'. Als mensen
ervoor kiezen om (nog) niet mee te gaan en in plaats daarvan af
te wachten, zich te verzetten of de verandering te negeren, is er
sprake van weerstand.

Weerstand kan zich actief uiten zoals de verandering in twijfel
trekken, boos worden, staken, een klacht indienen of de organisa
verlaten. Maar weerstand kan zich ook in passieve vormen
voordoen: niet komen opdagen, ja zeggen en nee doen of zich
onttrekken aan discussies.

Weerstand hoeft niet per se negatief te zijn. Het is een fase waar
men (soms) door moet om echte verandering te bekomen (zie



ook 1.2.2, p.22). Als weerstanden goed worden doorwerkt, kan
echte verbinding ontstaan en kan de verandering een duurzaam
onderdeel worden van het dagelijkse werk. Weerstand is dus
geen tegengestelde van verbinding met de verandering maar een
mogelijke voorbode ervan. Weerstand is echter ook geen garantie
op acceptatie en verbinding, het proces kan ook stagneren.

Er zijn veel oorzaken die maken dat een persoon in de fase van
weerstand terechtkomt, erin volhardt of er weer in terugvalt.
Annemarie Mars beschrijft in haar boek Hoe krijg je ze mee? tien
oorzaken van weerstand:

« Twijfel aan de verandering: mensen kunnen de noodzaak
betwijfelen, het niet eens zijn met de gekozen oplossing of de
weg om tot verandering te komen niet verstandig vinden

« Onvolledige informatie: mensen hebben het gevoel dat ze
afgesneden zijn van vitale informatie over de verandering: ‘De
een zegt dit, de ander zegt dat’, ‘Ik begrijp niets van het plan’,
‘De visie zag er leuk uit op papier, maar niemand kan me
uitleggen wat dit echt voor ons betekent’.

+ Onzekerheid over de eigen positie: mensen vrezen dat de
verandering nadelig voor hen zal zijn, dat ze niet bekwaam zijn
voor de nieuwe manier van werken of ze hebben schrik dat
hun job minder belangrijk zal worden.

+ Tegengestelde belangen: de verandering wordt gezien als
een verslechtering van status, macht, aanzien, beloning, het
werkplezier of de werkdruk.

« Wantrouwen tegen de veranderaar: mensen twijfelen aan de
bedoelingen van de veranderaar.

« Falende interactie: weerstand ontstaat doordat in de interactie
tussen de veranderaar en de doelgroep dingen mis gaan.

De veranderaar laat bijvoorbeeld in een bijeenkomst over
de verandering geen ruimte voor reacties waardoor mensen
afhaken.

* Onwennigheid: als een nieuwe manier van werken wordt
ingevoerd, zal dit onwennig aanvoelen.

« Verbouwingsoverlast: de verandering doorkruist vaak het
‘gewone’ werk dat ook moet gedaan worden of de werkplek is
tijdelijk buiten gebruik door een verhuis. Dat kan weerstand
creéren.

+ Kinderziektes: nieuwe applicaties die vastlopen, een nieuwe
werkplek die nog niet goed is ingericht, het feit dat nog niet
iedereen even goed op de hoogte is,...
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+ Oud zeer: mensen hebben soms al eerdere veranderingen
meegemaakt waarin bovenstaande oorzaken van weerstand
op een onhandige manier werden aangepakt zonder dat dit
hersteld is. Dat kan opnieuw naar boven komen als ‘oud zeer’.

Sommige oorzaken van weerstand zijn makkelijk te benoemen,
anderen zitten meer onder de radar en zijn moeilijker zichtbaar.
Oorzaken onder de oppervlakte worden vaak geuit als andere
oorzaken. Zo zeggen mensen bijvoorbeeld niet: ‘Ik ben het er niet
mee eens omdat ik me onzeker voel over mijn eigen positie’. In
plaats daarvan worden andere oorzaken genoemd zoals twijfel aan
de verandering of onvolledige informatie.

Makkelijk

benoembare
oorzaken

A

Twijfels aan
de verandering

Kinderziektes

Onvolledige
informatie

Verbouwingsoverlast

Falende interactie Tegengestelde
belangen

Wantrouwen tegen
de veranderaar Onwennigheid

Y

Moeilijk
benoembare
oorzaken

Onzekerheid over
de eigen positie
Oud zeer

Figuur 4: Oorzaken van weerstand onder en boven de opperviakte*

Het is vooral belangrijk om weerstand aan de oppervlakte te
brengen en bespreekbaar te maken, ook als de oorzaken moeili
zichtbaar zijn.

Met communicatie alleen kan je negatieve houdingen niet
wegnemen. Opleiding, coaching, beschikbare middelen,... zijn
ook van belang. De veranderbereidheid kan vergroot worden door

4 MARS, A., Hoe krijg je ze mee?, Van Gorcum, Assen, 2012, p.15



in de communicatie rekening te houden met de oorzaken van de
weerstand.

* Leg je oor te luisteren bij de medewerkers: welke belangen
staan onder druk, waarover maken medewerkers zich het
meeste zorgen en waar vindt de verandering aansluiting bij
hun wensen.

* Hou in de communicatie rekening met die zaken waar
medewerkers zich zorgen over maken en biedt oplossingen
aan.

@ Tijdens het verandertraject NOVO van de FOD Sociale
Zekerheid merkten de projectleiders op dat mensen zich vooral
zorgen maakten over het verdwijnen van het restaurant. Er werd een
persoonlijke brief gestuurd naar de medewerkers met uitleg over wat
er precies zou veranderen en alternatieven om te lunchen.

Omgaan met weerstand

Weerstand is er in vele vormen en soms is klagen zelfs ingebakken
in de organisatiecultuur. Voordat je reageert is het goed om je af te
vragen met welke vorm van weerstand je te maken hebt.

Houding of gedrag?

Gaat het om weerstand in houding (van kritisch tot klagend) of
weerstand in gedrag (door ja te zeggen en nee te doen)? De eerste
vorm van weerstand is zichtbaar, hoorbaar en verstorend en krijgt
over het algemeen veel aandacht. De tweede vorm is subtieler en
wordt niet altijd opgemerkt. Bij weerstand in houding gaat het vaak
helemaal niet over het onderwerp zelf, maar wel om onderlinge
verhoudingen (bv. met de leidinggevende, het management,...).

Constructief of destructief?

Constructieve weerstand is rationele weerstand, gebaseerd op
argumenten en bedoeld om de verandering beter uit te voeren.
Mensen die deze weerstand uiten zijn meestal betrokken, positief
kritische mensen. Deze weerstand kan zeer waardevol zijn omdat
het andere perspectieven op de verandering biedt.
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Destructieve weerstand is emotionele weerstand. De redenen
voor deze soort weerstand is persoonlijk: eerdere ervaringen,
wantrouwen, angst voor verandering,...

- Bestempel bepaalde reacties niet te snel als weerstand
maar ga het gesprek aan.

» Reageer niet met weerstand op weerstand. Verwelkom
de nieuwe gedachte, vraag door wat er bedoeld wordt en
denk er eens over na. Als de suggestie niet kan worden
overgenomen, leg je rustig uit wat de overwegingen en
argumenten zijn om die keuze te maken.

» Wakker een oplossingsgerichte houding bij mensen aan. Je
kan negatieve energie omzetten in positieve energie door
mensen te vragen om ‘ja, maar..” te vervangen door ‘ja,
en.... Zo leer je hen denken in mogelijkheden in plaats van
beperkingen.®

* Probeer mensen uit de klaagmodus te krijgen door te
focussen op: wat nog goed gaat, wat er anders en beter
kan, wat ze daarvoor kunnen doen, over welke troeven ze
beschikken, wat vertrouwen geeft om te veranderen, wat een
eerste haalbare stap zou kunnen zijn.

« Laat mensen met emotionele weerstand hun hart eens
luchten.

+ Maak de weerstand van één persoon ook persoonlijk door in
een apart gesprek te onderzoeken wat de weerstand inhoudt
en wat de persoon nodig heeft om de weerstand om te
buigen.

* In een groepssetting kan iemand met destructieve weerstand
de groep monopoliseren. Vraag daarom aan iemand in
de groep of hij/zij deze mening deelt. De groepsleden
nuanceren zo elkaars mening.

+ Blijft iemand het proces ondermijnen dan mag je hem of
haar daarop aanspreken. Blijven klagen levert uiteindelijk
niemand iets op.

5 Lees meer in het boek Ja, maar...huh? De techniek van het omdenken van Berthold
Gunster, A.W.Bruna uitgeverij, 2010.



2. De rol van communicatie bij verandering

2.1. Communicatie in veranderprocessen

Communicatie speelt een belangrijke rol in veranderprocessen. Als
we teruggrijpen naar de 7 kleuren van verandering (1.1.4, p.16)
kunnen we spreken van twee betekenissen van communicatie: bij
rationele veranderprocessen (blauwe veranderingen) zal er vooral
over de verandering gecommuniceerd worden, terwijl bij
leerprocessen en spontane veranderingen (groene en witte
veranderingen) communicatie deel uitmaakt van het
veranderproces van leren en betekenisgeven (dit gebeurt immers
door middel van communicatie). Communicatie is in dat geval de
verandering. In alle andere kleuren is er sprake van de twee
betekenissen van communicatie. De verhouding verschilt echter van
kleur tot kleur.

communicatie communicatie
over de binnen de
verandering verandering

blauw rood geel groen wit
Figuur 5: Verhouding per kleur: communicatie over en binnen de

verandering®

2.1.1. Functies van communicatie

Communicatie vervult verschillende functies in een veranderproces:

« Informeren: de betrokken partijen informeren over de

6 KOELEMAN, H., Interne communicatie bij verandering, Adfo Groep Amsterdam,
2013, p.120
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verandering en de manier waarop de verandering hun
werkwijze zal beinvloeden.

« Creéren van een draagvlak voor de verandering en doelgroepen
betrekken (zie 3.3.2, p.55).

+ De betrokken partijen motiveren en verbinden met het nieuwe
en hen aanmoedigen om het nieuwe gedrag te stellen.

 Interactie en co-creatie mogelijk maken: de dialoog
organiseren om samen met de betrokken partijen betekenis te
geven aan de verandering of samen met de betrokken partijen
de toekomstige verandering vorm te geven.

+ Weerstand aan de oppervlakte brengen en bespreekbaar
maken.

2.1.2. Beperkingen van communicatie

De rol van communicatie in verandertrajecten wordt zowel
onderschat als overschat.

Enerzijds kan een goed ingezette communicatie een slecht opgezet
verandertraject of project niet redden. Sommige veranderaars
denken dat genoeg informatie mensen vanzelf zal aanzetten om
hun gedrag te veranderen. Het is echter complexer dan dat. Vaak
veranderen mensen hun gedrag slechts als er groepsdruk bij komt
kijken en als de interventies verder gaan dan informatie alleen (zie
1.2.1, p.20 en 3.4, p.61).

Anderzijds kan het niet of verkeerd inzetten van communicatie

het veranderproces wel laten mislukken. Vaak wordt pas over
communicatie nagedacht als het veranderplan al volledig is
uitgewerkt (zie 2.2, p.31). Er wordt dan aan de communicatiedienst
gevraagd om een kick-off bijeenkomst te organiseren en een
maandelijkse nieuwsbrief te maken. Daarmee wordt het potentieel
van dialoog, participatie en communicatie echter niet volledig
gebruikt.

2.2. De relatie tussen de verander- en
communicatieaanpak

In een verandertraject is het vaak zo dat communicatie en
veranderen de verantwoordelijkheid zijn van twee verschillende



personen of diensten. Er is een projectteam, een stuurgroep of
een werkgroep voor het veranderen en aan één van deze wordt
communicatie toegevoegd. ‘We worden te laat betrokken’, is een
veel gehoorde klacht van de communicatiedienst.

Monica Wigman toont aan hoe de positie van communicatie kan
verschillen van een ad hoc aanpak naar een geintegreerde aanpak.

Communicatic vanaf de stont
ma.on volgt en apoxt spoen

Figuur 6: De relatie tussen verander- en communicatieplan’

In het eerste geval heb je een veranderaanpak en heel ad hoc
bedenkt men dat er ook gecommuniceerd moet worden (1). In

de tweede variant wordt achter gesloten deuren een verandering
uitgedacht en wordt daarna de communicatiedienst gebeld om
een communicatieplan te maken en uit te voeren (2). Bij de derde
aanpak wordt de communicatiedienst eerder betrokken (er zijn
samenwerkingsmomenten en afgestemde mijlpalen). Toch zijn
communicatie en veranderingsaanpak twee losse eenheden (3). Bij
voorkeur is de communicatie geintegreerd in de veranderaanpak
(4). Hoe draagt communicatie bij aan het bereiken van de
veranderdoelen? Hoe luidt het veranderverhaal? Hoe betrekken we
medewerkers en wanneer? In deel 3 (p.37) kan je hier meer over
lezen.

7 WIGMAN, M. Regel jij het draagvlak, Uitgeverij De Communicatiepraktijk, 2011, p.84
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+ Bekijk samen met de projectleider, changemanager en het
projectteam welke visie gedeeld wordt. Hoe verhoudt de
communicatieaanpak zich tot de veranderstrategie? Wat
is de gekozen veranderstrategie (zie 3.2.5, p.48)? Hoe
kan je optimaal samenwerken? Maak samen de analyse
van doelgroepen, veranderverhaal,... om te komen tot een
geintegreerd veranderplan waarin ieder zijn deel bijdraagt
(zie deel 3, p.37).

2.3. De rol van de communicatiedienst en
-medewerker in het veranderproces

Succesvolle communicatie over veranderingen is een gedeelde
verantwoordelijkheid: een deel ligt bij de sponsor, het projectteam,
de leidinggevenden en de communicatiedienst. Ook bij de
medewerkers ligt een verantwoordelijkheid: om zich te informeren,
om input te geven als er om reactie wordt gevraagd en om zich

te verbinden met de verandering. Het communicatieklimaat in de
organisatie moet dat toelaten.

Hieronder gaan we kort in op de rol en verantwoordelijkheid van de
communicatiedienst en -medewerker in een veranderproces.

2.3.1. De rol van de communicatiedienst

Volgens Erik Reijnders® is het jammer dat de rol van de
communicatiedienst in veranderprocessen vaak louter
instrumenteel blijkt: een brochure maken, een berichtje op het
intranet plaatsen, een artikel schrijven,... Hij ziet drie andere rollen
voor de communicatiedienst:

8 REIJNDERS, E., Drie nieuwe rollen voor communicatiedirecties, artikel uit ‘De Factor
C als organisatieverandering’, RVD-Communicatiereeks, nr.8, 2007, p.21



Procesontwerper: de communicatiedienst wordt betrokken in
het’'begin van het verandertraject en geeft het verandertraject
mee vorm. Waar in het veranderproces kunnen doelgroepen
betrokken worden? Wanneer en hoe kunnen interactieve
momenten en dialoog worden ingebouwd?

Facilitator: het daadwerkelijk faciliteren van de dialoog-

en interactiemomenten: workshops, focusgroepen,
brainstormsessies,... begeleiden met uitnodigende
werkvormen.

Communicatiecoach: het begeleiden van medewerkers in
hun communicatieve acties, bijvoorbeeld bij het geven van
een presentatie of het begeleiden van workshops. In deze rol
geeft de communicatiedienst enkel advies en professionele
ondersteuning.

Reijnders wijst er op dat deze drie rollen andere competenties
vragen van een communicatiemedewerker: adviseren, groepen
begeleiden, coachen, motiveren, luisteren,... niet iedere
communicatiemedewerker heeft hier ervaring mee.

Zoals reeds gezegd (zie 1.1.3.6, p.14) hebben leidinggevenden
een belangrijke rol in de communicatie over de verandering.

De communicatiedienst kan hen in die rol ondersteunen en
coachen op volgende manieren:
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Investeer in de communicatieve kwaliteiten van
leidinggevenden (een verhaal vertellen, feedbackgesprekken
voeren, presentatietechnieken, vergadertechnieken,...). Doe
dit niet enkel als een grote verandering op til staat maar
continu.

Investeer in authentiek leiderschap: vaardigheden als
oprecht luisteren naar medewerkers, medewerkers motiveren
en inspireren zijn even belangrijk als kennis van processen
en regels.

Geef de leidinggevenden voldoende achtergrondinformatie
over de verandering, zodat ze kunnen anticiperen op vragen
en bezorgdheden van medewerkers.



+ Betrek de leidinggevenden indien mogelijk bij de
verandering.

+ Zorg dat leidinggevenden overtuigd zijn dat de verandering
een verbetering betekent voor hun team en de organisatie.
Zet die verbeteringen in de verf en geef argumenten.

« Zorg dat leidinggevenden de kans krijgen om suggesties
van hun team door te geven aan het management of het
projectteam. Creéer daarvoor opportuniteit en kanalen.

* Help de leidinggevenden om de vertaalslag te maken naar
de concrete werksituatie van hun medewerkers.

« Zorg dat de mondelinge boodschap van de leidinggevende
ondersteund wordt door de interne communicatiekanalen.

+ Stel een praktische communicatietoolkit samen of stel een
coachingtraject voor.

2.3.2. De rol van de communicatiemedewerker

Je rol als communicatiemedewerker tijdens een veranderproces
hangt natuurlijk af van het mandaat dat je krijgt. Bovendien

zijn veel elementen niet enkel de verantwoordelijkheid van

de communicatiemedewerker (maar bijvoorbeeld ook van de
projectleider, de leidinggevenden,...). Bespreek op voorhand met
de projectleider, changemanager en het management welke rollen
je kan en wil opnemen tijdens het traject. Volgende taken zijn je
(mede)-verantwoordelijkheid:

+ Het creéren van de randvoorwaarden voor een goede
communicatie (een goede communicatie-infrastructuur en een
open communicatiecultuur)

+ Het ontwikkelen van de communicatiestrategie tijdens de
verandering: de richting, de kernboodschap, de inventaris
van de belangrijke actoren en hun betrokkenheid in de
communicatie, de communicatieacties,...

+ De communicatie over de verandering top-down: berichten,
presentaties, bijeenkomsten,...

* De communicatie over de verandering bottom-up: luisteren,
onderzoeken, terugkoppelen van signalen,...



Heldere, toegankelijke en leesbare informatie over het waarom
van de verandering, de voordelen, het verwachte gedrag,...

Het ondersteunen van de communicatie om te veranderen
(door management, projectteam en leidinggevenden): overleg,
dialoog, afstemming, conflict en uitwisseling,...

Het blijven vestigen van de aandacht op communicatie tijdens
het veranderproces

In organisaties met veel veranderingen tegelijk: de
medewerkers een overzicht aanbieden: wat is de samenhang
tussen de verschillende projecten?

- Bespreek vooraf met het projectteam, de projectleider en
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het management welke rollen je kan en wil vervullen. Het is
belangrijk om dit expliciet te maken.

Ken je plek: cijfer jezelf niet weg (sta op je strepen als je iets
toe te voegen hebt) maar overschat je rol ook niet (jij hebt
niet de verantwoordelijkheid voor het hele veranderproces).

Zorg voor draagvlak bij het management. Veel
communicatieverantwoordelijken vinden het moeilijk om het
management van hun visie te overtuigen. Hoe krijg je het
management zover dat ze je adviezen overnemen? Daarvoor
moet je in de eerste plaats een zekere reputatie opbouwen
en vertrouwen creéren. Ten tweede moet je met goede
argumenten komen: Waarom zal dit tot resultaat leiden? Wat
zijn de risico’s bij een alternatieve aanpak? Kortom: bereid
je pleidooi goed voor, pols eventueel eens bij medewerkers,
leidinggevenden,... kijk hoe andere organisaties het
aanpakken,...

Blijf niet achter je bureau zitten: loop rond, ga op bezoek
bij teams, praat met leidinggevenden, sluit in de eetzaal
eens aan bij andere collega’s,... Zo blijf je op de hoogte van
wat er leeft in de organisatie en van wat er gezegd wordt
over de verandering.

Prikkel het projectteam en het management af en toe

eens met constructief kritische vragen (‘Doen we nog

altijd wat we ons voorgenomen hadden?’). Hou daarbij de
veranderstrategie en het perspectief van medewerkers en/
of burgers in het achterhoofd. Ook hier moet je eerst werken
aan de vertrouwensband en je reputatie.



3. Een verander- en communicatieaanpak
uitwerken

In dit deel beschrijven we het proces en een aantal praktische
hulpmiddelen om tot een verander- en communicatieplan te
komen. Uitgangspunt daarbij is dat communicatiemedewerkers
van bij het begin van het veranderproces betrokken moeten zijn om
de communicatieacties zoveel mogelijk te laten aansluiten bij de
veranderstrategie.

Het voorgestelde proces bestaat uit 6 stappen die hieronder
worden toegelicht:

De verandering oppikken

De verandering uitwerken

De doelgroepen verkennen

Het actieplan opstellen

Het plan uitvoeren

De communicatie verankeren en evalueren

3.1. De verandering oppikken

ook wn e

Een veranderproces ontstaat niet zomaar. Je signaleert
veranderingen in de omgeving van de organisatie: veranderingen in
het overheidsbeleid, nieuwe vragen en wensen van burgers, nieuwe
technische ontwikkelingen,... De organisatie realiseert zich dat de
oude manier van werken niet meer voldoet.

Het kan ook dat verandering in de organisatie zelf ontstaat:
medewerkers zijn niet meer tevreden over de manier van werken
geven aan dat ze het anders willen doen.

Soms wordt een verandering ook opgelegd (bv. door de politiek)
of is er een crisis waarop snel moet gereageerd worden (bv. een
schandaal).



» Monitor de omgeving: Wat gebeurt er om je heen en
waar moet de organisatie op reageren? Monitoren kan
op verschillende manier: trends opvolgen, regelmatig
klantenenquétes afnemen, focusgroepen met klanten en
partners, brainstormsessies,... Zorg voor een systeem dat
het mogelijk maakt om deze informatie bij te houden.

* Luister naar medewerkers. Zijn er zaken waar medewerkers
binnen de organisatie graag verandering in willen zien?
Zorg voor een organisatieklimaat waar signalen op de
werkvloer opgepikt kunnen worden. Maak bottom-up
suggesties mogelijk, maak ruimte voor nieuwe ideeén, betrek
medewerkers bij het managementplan,... (zie ook 3.3.1,
p.51).

@ Op 3 oktober 2013 bracht de DG Personen met een
handicap (FOD Sociale Zekerheid) 250 personen met een
handicap, ambtenaren en professionelen uit de sector samen
tijdens het evenement ‘Touché’. Het doel: de dienstverlening voor
personen met een handicap verbeteren. Tijdens het evenement
wisselden de deelnemers ideeén en ervaringen uit en leerden ze
elkaars leefwereld kennen. Ook werden concrete wensen en
voorstellen geformuleerd: 1 uniek loket voor alle materies rond
handicap, leesbare overheidsteksten, meer uniformiteit in verband
met medische evaluaties,... De input van de burgers inspireerde DG
HAN om interne verbeteringsprojecten op te starten.

3.2. De verandering uitwerken

Eens er in de eerste fase geconstateerd is dat er redenen zijn om te
veranderen, start de diagnosefase en het eigenlijke veranderproces.
Voordat een verandering kan worden ingezet is het belangrijk om

te onderzoeken wat er aan de hand is: wat is de context van de
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verandering, wat wil je bereiken, wie zal er een rol spelen en voor
welke veranderstrategie wordt gekozen,... Als je een zicht hebt op
deze elementen kan je er de verandercommunicatie op afstemmen.

v

+ Zet de juiste mensen aan tafel voor deze denkoefening.
In ieder geval de projectleider, de changemanager, het
projectteam en de opdrachtgever/sponsor. Je kan de groep
aanvullen met één of twee constructieve dwarsdenkers,
betrokken leidinggevenden, enkele enthousiaste
medewerkers, ...

3.2.1. Zicht op de verandering

Breng eerst de verandering zelf en de context van de verandering
in kaart.

Zoek een antwoord op volgende vragen:

- Wat gaan we veranderen?

+ Om welke soort verandering gaat het (zie 1.1.2, p.9)?

- Wat is de context van de verandering?

- Wat is de uitgangspositie?

« Wat is de urgentie van de verandering? Waarom nu veranderen?

- Waar wil de organisatie uiteindelijk naar toe?

+ Wat draagt deze verandering bij aan de organisatiestrategie
(Dit is belangrijk! Vaak is deze link impliciet en vragen
medewerkers zich af waarom ze nu weer moeten veranderen

« Waarom heeft de organisatie baat bij de verandering? En w
verliest de organisatie als er niet wordt veranderd?

* Hoe merk je dat er vooruitgang geboekt wordt?



+ Een SWOT-analyse kan je helpen om de sterktes, zwaktes,

opportuniteiten en bedreigingen in kaart te brengen. Je kan
beginnen met een SWOT-analyse over de verandering zelf en
daarna toespitsen op communicatie.

Een variant van de SWOT-analyse is de SOAR-analyse.
Hierbij focus je meer op de toekomst en op de
opportuniteiten, ambities en gewenste resultaten van de
verandering.

Om redenen te inventariseren waarom de organisatie

baat heeft bij de verandering, zoek je antwoorden op de
‘Waarom is dat een probleem?’-vraag. Op die manier
vertaal je organisatieproblemen in prestatieproblemen.

Een organisatieprobleem is bijvoorbeeld: ‘We wisselen te
weinig kennis uit’, het prestatieprobleem is ‘We vinden vaak
opnieuw het warm water uit. Daarom werken we minder
efficiént en duren projecten langer’.

Zoek naar de voordelen van de verandering zowel voor de
organisatie als voor de verschillende doelgroepen.

3.2.2. Zicht op de veranderopgave

Om de veranderopgave in kaart te brengen, geef je antwoord op
volgende vragen:

« Wat moet er straks anders?
« Wat verwachten we uiteindelijk van de doelgroep(en)?
+ Welke gewenste gedragingen moet de doelgroep stellen om de
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+ Stel jezelf de droomvraag: Stel dat je er met succes in
geslaagd bent om de verandering door te voeren, hoe ziet de
‘betere’ toekomst er dan uit? Hoe ziet de organisatie eruit?
Maak het concreet! Wat zie je de doelgroepen doen? Welk
gedrag stellen ze? Wat betekent bijvoorbeeld ‘klantgerichter
werken’ in de praktijk? Bijvoorbeeld: ledere klant aan het
onthaal verwelkomen met een glimlach.

3.2.3. Zicht op de spelers

Om een zicht te krijgen op de betrokken partijen tijdens de
verandering, geef je antwoord op de volgende vragen:

« Welke actoren in (en eventueel buiten) de organisatie zijn
betrokken bij de verandering?
« Welke invloed hebben ze?

» Door middel van een krachtenveldanalyse krijg je een
beeld van alle betrokken partijen en de mate van hun
betrokkenheid bij het project.

experts beslissers

meedenken

mee-
beslissen

uitvoerders gebruikers/afnemers

Figuur 7: Krachtveldanalyse volgens Factor C°

9  http://www.communicatierijk.nl/vakkennis/f/factor-c/inhoud/krachtenveldanalyse
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+ Maak een lijst met alle spelers die een rol hebben
bij de verandering. Denk hierbij bijvoorbeeld
aan de opdrachtgever, het middenmanagement,
teamverantwoordelijken, leden van het projectteam,
gebruikers, klanten, vakbonden, partners, derden (zoals
actiegroepen, de media),...

» Orden ze op basis van hun rol en betrokkenheid op het
diagram.
- Beslissers hebben een directe invloed op de richting
van de verandering en stellen de prioriteiten

- Experts beinvloeden de verandering vanuit een
bepaalde expertise

- Uitvoerders creéren de randvoorwaarden voor
verandering en hebben een operationele rol

- Gebruikers zullen uiteindelijk met de verandering
moeten werken

Hoe dichter bij het centrum, hoe meer betrokken de
speler is.

* Maak een conclusie: Wat valt je op? Hoe kijken de
verschillende actoren naar het project? Waar verwacht
je medestand en tegenstand? Welke spelers zijn heel
belangrijk voor het project en hebben veel invlioed? Hoe
communicatief zijn de actoren ingesteld? Kunnen ze een
rol spelen in de communicatie van het project?

» Je kan ook werken met een matrix waarin je de relatie legt
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tussen het belang van een betrokken partij en de invloed die
hij heeft op het project.

Veel Enige Weinig Geen
invloed invlioed invioed invioed

Heel

belangrijk Ao

Enigszins

belangrijk Actor 2

Niet echt
belangrijk

Onbelangrijk Actor 3



3.2.4. Zicht op de veranderaanpak en de
communicatiestrategie

Het is belangrijk dat de communicatiestrategie aansluit bij de
algemene veranderstrategie.

In 1.1.4 (p.16) brachten we veranderstrategieén in kaart op basis
van een aantal kleuren. De zeven kleuren vertegenwoordigen elk
een andere visie op veranderen. Elke veranderstrategie vraagt om
een aangepaste communicatie. Gaat het om een crisis waarbij
snel top-down gecommuniceerd moet worden? Is er tijd voor een
participatieve aanpak met medewerkers en stakeholders? Enz.

» Bepaal de kleur van de verandering.
+ Ga na welke communicatiestrategie daaraan is gelinkt.

In onderstaande tabel hernemen we kort de zeven veranderkleuren
en bespreken we de communicatiestrategie en -middelen per kleur.



Gericht op

Snel reageren op
een crisis in een top-
down methode

Het realiseren

van een vooraf
benoemd resultaat
in een rationeel
proces

Onderhandeling-
strategie

Het bijeenbrengen
van belangen van
machthebbers

veranderingen
in de omgeving
gedwongen snel te
veranderen’

« Dit zijn de waarden
die wel, en dit
zijn de waarden
die niet meer
gelden binnen de
organisatie

doelstelling, nut
en noodzaak,
perspectief,
resultaten

Kern van de aanpak Dwingen Projectmatig Onderhandelen
Communicatie
Insteek Verkopen Overtuigen Polderen
Doel » De kernboodschap * Kennis leidt » Beinvloeden
verkopen tot houding en van houding op
» Helder aangeven daarna gedrag grond van inbreng
wat er gaat » Weerstand belangen
gebeuren en reduceren door » Acceptatie
waarom dat snel mensen te en draagvlag
noodzakelijk is informeren verkrijgen
* Proces
verduidelijken
Wie Het topmanagement * Management » De changemanager
* Projectleider is procesbegelei-
der
* De juiste personen
(beslissers)
* Hoog in aanzien.
Wat » ‘We worden door Accent op inhoud: » Verandernood-

zaak, doelen,
alternatieven, géén
oplossingen

» Kaders en
spelregels

 Dat het tijd kost,
maar zorgvuldig
gebeurt
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Ontwikkel/inter-
actiestrategie

Interactie en co-

Mensen verleiden

Leerstrategie

Transformatie-
strategie

Organisaties

Creéren van

creatie en motiveren door veranderen doordat beweging en
middel van beloning mensen leren en faciliteren van de
en straf hun leervermogen verandering als
wordt vergroot autonoom proces
Co-creatie Wortel en stok Leren Betekenis geven
Gidsen Motiveren Faciliteren Dialoog creéren
+ Gidsen, coachen, » Gedrags- » Stimuleren dat » Communiceren

faciliteren, luisteren verandering door medewerkers = interactie =
» Zorgen dat externe prikkel willen leren en veranderen
initiatieven uit » Stimuleren met experimenteren » Zelf betekenis
de organisatie enthousias- * Laten leren, geven en
ruimte krijgen voor merende acties, ervaren, patronen
ontwikkeling normeren, ontdekken in ontdekken
* Nieuwe motiveren dialoog
ontwikkelingen » Helderheid bieden
en tussentijdse over beloningen en
resultaten straffen
horizontaal delen.
ledereen » P&O-stafdienst + Collega’s Wie iets te zeggen
* Directe * Informele leiders heeft
leidinggevende » Coaches

* In gemengde teams
praten over de
toekomst van de
organisatie

» Dat er ruimte is
voor verbetering en
vernieuwing

 Dat fouten maken
mag

Verwachtingen van
de medewerkers
zelf (‘What’s in it for
me?’)

» Mystiek over
inhoud

» Spiegel
voorhouden:
proces

» Enthousiasmeren
door leren

« Feiten (zonder
voorgekauwde
interpretatie)

» Beelden,
sprookjes en
verhalen

* Andere
paradigma’s
(om te helpen
herkaderen)




Onderhandeling-

strategie
Wanneer Snel * Na afronding van * In het begin
een projectfase nadrukkelijk
* Vlak voor de communiceren met
uitvoering en bij direct betrokken
weerstand actoren (de
voorhoede)
« Later breed
communiceren
en draagvlak
verkrijgen in de
hele organisatie
Vormen Aankondiging, Veel parallelle Enquéte, formeel en
klassieke media media informeel overleg,
(nieuwsbrief, (eenrichting): werksessies,
e-mail,...) en nieuwsbrief, onderhandelingsses-
werkoverleggen brochure, sies,
video, posters, inspraakmomenten,
voortgangsmeters, blogs, lobby,
infographics,... webinars,

opiniebeinvioedende
media,...

Tabel 2: Verander- en communicatiestrategie!®

Hoe de communicatie zal verlopen, wordt hier beschreven als een
afgeleide van de gekozen veranderstrategie, maar omgekeerd heeft
communicatie (mogelijkheden en beperkingen) ook invioed op de te
kiezen veranderstrategie. Een organisatie die geen communicatie-
infrastructuur heeft die voorziet in bottom-up kanalen, is niet
geschikt voor een oranje of witte verandering waarin veel initiatief
van diverse actoren in de organisatie nodig is. Een organisatie waar
informele machthebbers en opiniemakers geen platform hebben
om hun mening en ideeén te delen, is minder geschikt voor een
geel veranderproces. Als men niet gewoon is om feedback op

10 Gebaseerd op KOELEMAN, H., Interne communicatie bij verandering, Adfo Groep,
Amsterdam, 2013, p.117-147
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Ontwikkel/inter-
actiestrategie

» Gedurende een
langere periode

* Wanneer het
initiatief van
medewerkers wordt
gehoord

Kort voor de
gewenste
gedragsverandering

Leerstrategie

Transformatie-
strategie

* In de leerfasen
dat men zich

van onbewust
bekwaam

naar bewust
onbekwaam
beweegt

Ook als men
zich van bewust
onbekwaam naar
bewust bekwaam

Als er behoefte
aan is

ontwikkelt
Overleggen, interne Persoonlijke « Trainingen, » Open space
sociale media, communicatie: spelsimulaties, bijeenkomsten,
conferenties, personeels- intervisie groeps-
webinars, gesprekken, « Discussies en discussies,
monitoren,... personeels- vormen van brainstorm-
instrumenten, feedback en sessies
goodies,... kennis delen » Focusgroepen
*« Communicatie met klanten

via de ‘getrainde
groep’, aangevuld
met interne
media, positieve
voorlopers, je
weet niet wat je
mist, ...

» Sociale media

het eigen functioneren te geven en te ontvangen, is een groene
verandering lastig om te realiseren, enz.

In de praktijk zie je vaak dat als de communicatieverantwoor-
delijken te laat in het veranderproces wordt betrokken en geen
of weinig invloed hebben gehad op de strategiekeuze, ze de
kleur van de communicatieacties willen doen afwijken van de
kleur van de veranderstrategie. De communicatiemedewerker
probeert dan om met communicatie te compenseren wat er in
zijn/haar ogen in de strategiefase is fout gelopen. Het is echter

belangrijk dat de communicatieacties aansluiten bij de kleur van
de veranderstrategie, vandaar nogmaals het pleidooi om van in het
begin van het veranderproces over de communicatiestrategie na te
denken.



3.2.5. Zicht op de kernboodschap

De kernboodschap is de rode draad voor de communicatie over
de verandering. Ze bevat de belangrijkste elementen die centraal
zullen staan in de communicatie:

* Waarom veranderen we?
« Waar willen we uiteindelijk naar toe?
* Welke route hebben we hierbij voor ogen?

Inhoud

De kernboodschap is geen uitgebreid beleidsdocument maar
het is ook geen reclameslogan. De boodschap moet passen bij
de belevingswereld van de doelgroep(en). Om tot een goede
kernboodschap te komen, moet je je inleven in de doelgroep(en)
en vanuit hun perspectief vertrekken. Hoe kijken zij tegen de
verandering aan? Wat zijn hun vragen en twijfels? Welke emoties
roept de verandering op? Je kan -een deel van- de doelgroep
ook rechtstreeks betrekken bij deze oefening (zie 3.4, p.61, voor
manieren waarop je dat kan doen).

Eens je weet wat je doelgroep belangrijk vindt en welke zaken
centraal moeten staan in je communicatie, kan je alle elementen
bij elkaar leggen.

* Een handige manier om uit die elementen een
kernboodschap op te bouwen is de ‘kijk’, ‘want’, ‘dus’-
opbouw. ‘Kijk’ (de visie of waarom is dit goed om te weten),
‘want’ (verklaring, feiten, argumenten), ‘dus’ (besluit, actie).

* Om na te gaan of de kernboodschap van de verandering
de vragen van je doelgroep beantwoordt, kan je de flip-
overmethode toepassen.

- Deel een flipchart blad met een stift in tweeén.
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- Verzamel alle vragen, twijfels en meningen over
de verandering op één zijde van het blad, in een
opsomming. Zet alles in de ik-stijl, zodat je gedwongen
wordt om je goed in te leven in de doelgroep. Dit is de
kritiekzijde van het blad.

- Kijk vervolgens wat er in het veranderverhaal staat om
die vragen en kritiekpunten te beantwoorden, punt per
punt.

- Bekijk of alle kritiekpunten worden beantwoord.
Bestaat er een kloof tussen kritiek en repliek? Is er
gebrek aan informatie? Waar zitten de emoties? Gaan
de mensen zaken verliezen waar het projectteam
onvoldoende rekening mee heeft gehouden?

@ De dienst Maatschappelijke Ontwikkeling van de gemeente
Dordrecht in Nederland stelde een kernboodschap op voor haar
nieuwe manier van werken naar aanleiding van bezuinigingen. Je
leest hun boodschap hier: http://www.bewonersaanzet.nl/
wijkensites.dordrecht/up/ZkpaaldJuU_20120126_
Kernboodschap_MO_nieuwe_stijl_versie_DEF.pdf

Vorm

De kernboodschap is helder en ondubbelzinnig geformuleerd. De
taal die gebruikt wordt moet aansluiten bij de doelgroep.

@

+ ‘Hoe zou je het aan een vriend uitleggen?’, deze eenvoudige
vraag zal je prikkelen om het kort en eenvoudig uit te leggen,
zonder managementjargon.

« ‘Eén beeld zegt meer dan 1000 woorden’: gebruik een

infografiek, een cartoon, een sterk beeld,... om de essentie
van de verandering weer te geven.


http://www.bewonersaanzet.nl/wijkensites.dordrecht/up/ZkpaaldJuU_20120126_Kernboodschap_MO_nieuwe_stijl_versie_DEF.pdf
http://www.bewonersaanzet.nl/wijkensites.dordrecht/up/ZkpaaldJuU_20120126_Kernboodschap_MO_nieuwe_stijl_versie_DEF.pdf
http://www.bewonersaanzet.nl/wijkensites.dordrecht/up/ZkpaaldJuU_20120126_Kernboodschap_MO_nieuwe_stijl_versie_DEF.pdf

Figuur 8: Meer doen met minder'!

3.3. De doelgroepen analyseren

In punt 3.2.3 (p.41) heb je een zicht gekregen op de actoren van de
verandering en hun mate van belang en invloed. In deze fase ga je
de behoeften van je doelgroepen verkennen en bepalen hoe je hen
wil betrekken in het veranderproces.

3.3.1. De doelgroepen verkennen

Geef antwoord op volgende vragen:

* Hoe staan je doelgroepen tegenover de verandering?

* Hoe is de relatie tot de veranderaars?

+ Wat weten ze al over de verandering?

* Wat is hun verandervermogen en zijn ze veranderbereid?

* Welke belangen staan onder druk (zie 1.2.4, p.25)? Waarover
maken ze zich zorgen?

+ Wat brengt hen in beweging? Wat hebben ze nodig om hun
gedrag te veranderen?

Dit vraagt om dialoog met de doelgroepen en om een groot
inlevingsvermogen bij het projectteam.

11 Fedra (http://www.fedra.belgium.be/nl/mijn-mening/cartoon/d/detail/ meer-doen-
met-minder), dinsdag 6 mei 2014
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1. Ga in dialoog met je doelgroepen over de verandering
en luister naar hen. Het kan je een schat aan informatie
opleveren:

* Hoe staan medewerkers, klanten of stakeholders ten
opzichte van de verandering?

+ Wat gaat wel en niet goed?
+ Wat begrijpen ze nog onvoldoende?
* |s er behoefte aan meer of minder communicatie,...?

Bovendien zien de doelgroepen dat er geluisterd wordt,
dat hun rol in de verandering erkend wordt en dat het
projectteam en het management bereid is om te luisteren.

Zorg ervoor dat je ook iets doet met de input zonder valse
verwachtingen te scheppen. Kader daarom goed elke
luisteractiviteit: wat is het doel, waarover gaan we het
hebben, wat kan je verwachten, wat zal er met de input
gebeuren.

Terugkoppelen is zeer belangrijk en doe je op twee niveaus:

« Over wat je gehoord hebt: wat waren de vragen,
bezorgdheden, beleving van de deelnemers.

+ Wat je ermee gaat doen: wat zijn de criteria om zaken
wel of niet op te pakken, welke zaken passen wel en
niet in de criteria en zal je wel of niet gebruiken om de
verandering, strategie, middelen, aan te pakken.

We geven hieronder enkele voorbeelden van
luisterinstrumenten. Welk middel je toepast, hangt van veel
factoren af: de grootte van de organisatie, de aard van de
verandering, het budget, de mogelijkheden,...

» Ga zelf actief op zoek naar verhalen: wees nieuwsgierig
en stel open vragen aan medewerkers over hoe ze tegen
de verandering aankijken, hoe ze in hun werk staan,...
Door open vragen te stellen, kom je meer te weten!
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Organiseer een focusgroep: breng je doelgroep samen
in een discussiegroep. Zorg voor een klimaat waarbij
medewerkers zich veilig voelen om hun mening te geven.

Duid antennes aan in de organisatie: benoem
medewerkers (los van hiérarchie of functie) als
verhalenvangers. Geef hen een korte instructie over wat
er verwacht wordt en geef ze een gemakkelijk middel om
de verhalen terug te koppelen: een format, een platform,
een camera,... Breng ze regelmatig samen en vraag ze
om specifieke aspecten te bevragen in hun omgeving.
Vooral voor gedecentraliseerde organisaties is dit een
goede manier om te horen wat er leeft in de organisatie:
Hoe praten de medewerkers over de verandering? Zijn ze
positief, negatief, onverschillig, neutraal,...?

Roadshows, Vraag maar raak-sessies, Verandercafé,...:
sessies waarbij je medewerkers uitnodigt om vragen
te stellen aan het management, de projectleider of de
changemanager over de verandering. Een eenvoudige
opstelling (podium, tafel, presentator en spreker) is
voldoende.

Een spreekuur organiseren (bv. via chat, telefonisch,
live): Hou een spreekuur met het management, de
projectleider of de changemanager waarbij iedereen
welkom is om in te bellen, te chatten, langs te komen.
Hou het laagdrempelig.

Vragen, opmerkingen op een gestructureerde manier
ophalen (bv. via een formulier dat de leden van het
projectteam kunnen invullen). Zoek antwoorden

op de vragen en opmerkingen en verwerk ze in

je communicatie (bv. intranet aanpassen) of je
veranderplan.

Digitaal monitoren van sociale media (bv. via een
online tool). Monitor wat er gezegd wordt op Facebook,
Yammer, Twitter en andere sociale media. Lees blogs en
bezoek fora.

Maak van ‘Signalen uit de organisatie’ een vast
agendapunt van het projectteam: Wat werd er
opgevangen in de wandelgangen of tijdens activiteiten?
Hoe praten mensen over de verandering?



@

* Ga actief op zoek naar wat mensen niet vertellen. Wees
oprecht nieuwsgierig en stel open vragen.

* Hoor niet enkel wat je wil horen maar sta open voor
andere meningen, weerstanden,...

+ Luister regelmatig, plan het in (bv. in vergaderingen,
online monitoren in je agenda,...).

» Zorg ervoor dat niet enkel de communicatiedeskundige
luistert maar ook het hele projectteam en het
management.

+ Leg de mening van de medewerker ook eens naast die
van de klant, de partners, de buitenwereld,... Dat geeft
een breder beeld.

* Doe iets met de input zonder valse verwachtingen te
scheppen. Koppel altijd terug.

» Laat expliciet merken dat je luistert: ‘Ik heb gehoord
dat...’, ‘Ik begrijp dat jullie vooral...’

2. Een manier om je toch in te leven in je doelgroep, ook als het
niet mogelijk is om rechtstreeks in dialoog te gaan, is het
uitwerken van ‘persona’s’, fictieve profielen van prototypisch
doelgroepleden. Doe dit bij voorkeur met het projectteam.
Zo ga je te werk:

* Leef je in in de doelgroep.

* Neem elk één typisch lid van de doelgroep in gedachten
en omschrijf hem/haar zo levendig mogelijk: naam,
functie, geslacht, leeftijd, hobby’s, leefsituatie,
werkervaring, positie in de organisatie,...

Bepaal hoe je fictieve persoon staat ten opzichte van
de verandering. Geef aan wat hij/zij weet, wat zijn/
haar houding is, hoe hij/zij zich gedraagt. Wat doet

je typepersoon vandaag al om de verandering mee
waar te maken? Wie en wat kan hem/haar helpen om
te veranderen? Wat zijn de eerste stappen die hij/zij
makkelijk kan zetten om de verandering mee waar te
maken? Welke troeven, kwaliteiten, sterktes heeft hij/zij
waar je een beroep op kan doen?
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» Beeld je in hoe je fictieve persoon reageert op de
communicatie over de verandering. Op welke plaatsen
en via welke kanalen kan je de persoon aanspreken over
het onderwerp? Met wie spreekt hij/zij over het thema?
Waar zoekt de persoon informatie als hij/zij meer wil
weten?

Probeer de argumenten te formuleren zoals je doelgroep
dat zou doen, zo blijf je dicht bij de leefwereld van je
doelgroep.

» Je kan de personages ook visueel voorstellen via een
portret, een moodboard, een collage,...

* Vertel elkaar over je persoon, zijn/haar behoeften, zijn/
haar mogelijkheden.

@ Sonja is 46 jaar en werkt al 20 jaar aan het onthaal van de

FOD Personeel en Organisatie. Ze woont in Sint-Niklaas en heeft
een man en twee kinderen. Ze is actief in het verenigingsleven
en probeert één keer per week te gaan zwemmen. Sonja vindt
de verhuis van de FOD P&O naar een ander, groter gebouw

op zich niet slecht maar ze maakt zich wel zorgen: ‘Zal er nog
een apart onthaal voor de FOD P&O zijn?’, ‘Krijg ik nieuwe
collega’s?’, ‘Zullen mijn taken dezelfde blijven’, ‘Zal ik in staat
zijn om met het nieuwe telefoonsysteem te werken?’,... Ze
spreekt er regelmatig over met haar collega’s. Sonja zou graag
een antwoord krijgen op haar vragen van haar leidinggevende.
Het zou haar bovendien geruststellen als ze het gebouw en het
nieuwe onthaal al eens kon bezoeken en kennis kon maken met
de nieuwe collega’s.

. De ladder van gedragsverandering

Een manier om visueel aan te geven hoe de doelgroepen ten
opzichte van de verandering staan, is om ze op de ‘ladder
van gedragsverandering’ te plaatsen (zie 1.2.1, p.20). Ga
ook na waarom ze op een bepaalde positie staan: wat zijn
de barriéres en weerstanden die ze ervaren, wat zou hen
kunnen helpen?



Hergroepeer je doelgroepen vervolgens op basis van:

+ Hun positie ten opzichte van het gewenste gedrag (zie 1.2.1,
p.20)

« De drempels die ze ervaren (zie 3.3.1, p.50 en 3.4.1, p.61)

« De adoptiesnelheid (innovators, early adopters, early majority,
late majority, laggards) (zie 1.2.3, p.24)

« Hun profiel: beslissers, beinvloeders, uitvoerders, gebruikers
(zie 3.2.3, p.51)

3.3.2. De doelgroepen betrekken

Eens je de doelgroepen hebt bepaald en weet hoe ze tegenover de
verandering staan, kan je je afvragen hoe je ze kan betrekken bij de
verandering.

Stel jezelf de volgende vragen:

+ Op welke manier ga je de doelgroepen betrekken? Wat is hun
rol?

* Welke vragen ga je hen stellen?

+ Bij welke fase?

+ Met welke middelen?

» Hoe organiseer je de terugkoppeling?

3.3.2.1. Op welke manier doelgroepen betrekken?

Op welke manier je de doelgroepen betrekt zal afhangen van de
veranderstrategie (zie 3.2.4, p.43), je communicatiedoelstellingen
en -ambities. Onderstaand schema van Wigman, gebaseerd op
het model van Quirke, geeft aan dat hoe hoger de communicatie-
ambitie is (mensen moeten niet alleen iets weten, maar zich

ook verbinden met de verandering), hoe anders de eisen aan

de communicatie zijn en hoe anders de middelen zijn die je zal
inzetten.
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Figuur 9: De trap van betrekken!?

« Weten: je informeert de doelgroep. Als het een simpele
verandering betreft waarvoor geen input wordt gevraagd of
als de verandering ver van de medewerkers staat, kan dat
volstaan.

Middelen om te informeren: intranet, nieuwsbrief,

personeelsblad, poster, interne (micro)blog, persoonlijke brief,

sociale media,...

+ Begrijpen: je communicatiedoel is begrip bekomen. Dat vergt

wat meer uitleg en inlevingsvermogen in je doelgroep.
Middelen: presentaties, (instructie)filmpje, intranet,
nieuwsbrief, personeelsblad, vergadering, opleiding,...

» Ondersteunen: je communicatiedoel is dat de doelgroep
de verandering ondersteunt, dat ze er achter staat. Om
dit te bereiken is meer interactie nodig: mensen moeten
kunnen vragen naar het waarom van bepaalde keuzes, naar
afwegingen,...

Middelen: interactieve presentaties, werkoverleg,...

12 WIGMAN, M., Regel jij het draagvlak?, Uitgeverij De Communicatiepraktijk, Den
Haag, 2011, p. 94
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- Betrokken voelen: je doel is om de kennis en vaardigheden
van je doelgroep te gebruiken bij de uitwerking van de
verandering (meedenken). Je vraagt met andere woorden
ideeén of feedback van mensen. Dat kan gaan van een
brainstorm tot het beoordelen van een voorstel.

Middelen: werkgroep, intern (al dan niet online) platform,
brainstormsessie, focusgroep,...

+ Verbonden voelen: de doelgroep neemt (een deel van) de
verantwoordelijkheid voor de verandering op (meedoen).
Bijvoorbeeld door binnen bepaalde kaders oplossingen te
bedenken of zelf te bepalen wat de kern van het probleem is
en oplossingen voor te stellen (co-creéren).

Middelen: dit is een organisatorische aanpak die
communicatie voor een stuk overstijgt, maar communicatie
kan het proces wel ondersteunen door bijvoorbeeld de
opdrachten helder uit te leggen, groepen te faciliteren,

een platform aan te bieden om samen te werken en uit te
wisselen,...

Overweeg bewust hoe je je doelgroepen wil betrekken. Als er
geen ruimte is voor input van mensen buiten het projectteam,
dan volstaat betrekken in de vorm van ‘weten’, ‘begrijpen’ of
‘ondersteunen’.

Als je nieuwsgierig bent naar de mening van een doelgroep of je wil
zeker zijn dat je plannen aansluiten bij de praktijk van de werkvloer
of je wil alternatieve ideeé&n onderzoeken, kan je mensen betrekken
op het niveau van ‘meedenken’ of ‘meedoen’. Hou er rekening mee
dat als je je doelgroepen actief betrekt, je een deel van de inhoud
samen zal vormgeven.

3.3.2.2. Welke vragen stel je aan de doelgroep?

Afhankelijk van de mate waarin je je doelgroep betrekt, zal je he
andere vragen stellen:

« Feedback: je vraagt aan (een groepje) medewerkers om hun
mening te geven over een plan, een analyse, een strategie,
een ambitie, een aanpak, een wijziging,... ‘Zo zien wij het,
geef je reactie. Missen we iets? Klopt er iets niet? Is er iets
onduidelijk?’



« Aanyulling: je vraagt mensen om op een deelaspect mee
na-te denken over oplossingen, de aanpak of alternatieven.
Een voorbeeld hiervan is dat de verandering top-down wordt
vastgelegd maar dat de medewerkers bij de implementatie
kunnen meedenken over wat er nodig is om de verandering te
doen slagen.

Bijvoorbeeld: Er wordt top-down beslist dat medewerkers in
een dynamic office zullen werken: muren worden gesloopt,
geen vast bureau meer, clean desk werken,... EIk team mag
mee nadenken hoe dit vorm zal krijgen: bv. welke zones zullen
gebruikt worden voor welke werkzaamheden? Welke look&feel
zal de open space krijgen? ...

 Invulling: je vraagt aan de doelgroep om binnen een bepaald
kader zoveel mogelijk oplossingen te bedenken.

Bijvoorbeeld: Er is door de politiek en het management beslist
dat er 259% moet bespaard worden. De leidinggevenden en

de verschillende diensten beslissen zelf waarop ze zullen
besparen.

+ Ontwikkeling: je vraagt aan je doelgroep om een oplossing
volledig zelf te ontwikkelen.

3.3.2.3. Wanneer betrek je mensen?

In de veranderaanpak zijn er fasen waarin veel interactie nodig

is en andere fasen waarin dit minder belangrijk is. Probeer je bij
elke fase van het verandertraject af te vragen wat de fase betekent
voor de verschillende doelgroepen en wat dat betekent voor de
interactie. Welke doelgroepen moeten geinformeerd worden? Welke
input heb je van wie nodig?

Het is een misvatting dat mensen betrekken vooral in het begin
en op het einde, bij de implementatie, van het verandertraject van
belang is.

Bij systeemimplementaties gebeurt het bijvoorbeeld vaak dat,
nadat de beslissing om met een nieuw systeem te werken genomen
is, technici hard aan het werk gaan en de rest van de organisatie
niets meer over het project hoort. Tussentijds informeren wordt
nauwelijks gedaan omdat men denkt dat het niet interessant
genoeg is en misschien is dat soms ook wel terecht. Maar je kan
mensen op een andere manier betrekken, bijvoorbeeld in de vorm
van een klankbordgroep of een testgroep. Ook communicatie over
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het proces (stand van zaken) is belangrijk. Mensen weten dan dat
het project nog steeds loopt. Bovendien wordt de feedback van de
werkvloer in de technische uitwerking van het systeem opgenomen.

3.3.2.4. Kies het middel

Welk middel je gebruikt voor welke doelstelling hebben we
hierboven aangehaald (zie 3.3.2.1, p.55).

Een artikel/bericht maak je interactiever door bijvoorbeeld
reactiemogelijkheid te bieden, een oproep te doen om vragen te
stellen of af te sluiten met een stelling waar mensen op kunnen
reageren of stemmen.

Bij een presentatie of bijeenkomst hangt veel af van de
uitvoering: zo kan een werkoverleg met 10 personen een stuk
minder interactief zijn dan een bijeenkomst van 200 mensen. De
kwaliteiten van diegene die voor de groep staat speelt een grote
rol.

v

+ Kies een zaalopstelling die past bij de mate van
interactiviteit. Een podium vooraan en de medewerkers als
toehoorders in de zaal versterkt bijvoorbeeld polarisatie
(wij hier, zij daar op het podium). Als je de tafels in een
kring zet en de spreker in het midden, verandert de sfeer
van de bijeenkomst. Een u-vorm met tafels brengt minder
het gesprek op gang dan een open kring met alleen stoelen
waarbij mensen dichter bij elkaar zitten.

+ Kies een aanpak die past bij de doelgroep. Bedenk vooraf
enkele hulpmiddelen om de interactie op gang te brengen:
werken in kleinere groepjes, post-its plakken, ...

» Voor effectieve interactie is een veilige omgeving
noodzakelijk. Maak duidelijk dat respect voor elke mening en
inbreng wenselijk is.

» Geef duidelijk aan wat de doelstelling en de gewenste
output zijn van de bijeenkomst.



Meer tips voor een goeie presentatie vind je in COMM Collection
nr.13 ‘Succesvol spreken voor een publiek’.

3.3.2.5. Zorg voor terugkoppeling

Als je mensen betrekt, moet je ook zorgen voor terugkoppeling:
wat werd er met de input gedaan. Bedenk vooraf hoe je dat zal
aanpakken.

v

< Vertel vooraf wanneer en via welk kanaal mensen meer
zullen horen

» Geef in de terugkoppeling feedback over het proces (Hoe is
het verlopen?)

» Herhaal de kaders en het doel van de bijeenkomst
» Categoriseer de opgehaalde input, bijvoorbeeld:

- Past niet binnen het kader

- Nu niet haalbaar, later wel

- Haalbaar, moeten we verder uitzoeken

- Haalbaar, gaan we doen

« Formuleer antwoorden op gestelde vragen (of verwijs
bijvoorbeeld naar het intranet)

v

Algemene tips bij het betrekken van je doelgroep

+ De meest gemaakte fout is dat je belooft om je doelgroep
te betrekken terwijl er helemaal geen ruimte is voor input.
Wees eerlijk over de mate van invloed die mensen hebben.

« Zorg voor een duidelijk kader. Medewerkers suggesties laten
doen en achteraf zeggen dat er een beperkt budget is, is
bijvoorbeeld frustrerend.
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« Zorg voor terugkoppeling: welke input werd gebruikt en
waarom.

+ Betrekken is niet eenmalig maar vraagt continu aandacht.

* Medewerkers zeggen vaak: ‘lk word niet betrokken’, maar
ze hebben natuurlijk zelf ook een verantwoordelijkheid
om betrokken te blijven. De organisatiecultuur moet die
betrokkenheid ondersteunen (leiderschap,...).

3.4. Het actieplan opstellen

Nadat je je doelgroepen in kaart hebt gebracht en hun houding
ten opzichte van de verandering hebt verkend, kan je gaan
brainstormen over mogelijke acties om je doelgroepen te
ondersteunen in de verandering.

Daarna werk je een samenhangend actieplan uit op basis van
alle informatie die je bekomen hebt (acties sorteren, ordenen, in
volgorde plaatsen,...).

Als je voor een geintegreerde aanpak hebt gekozen, maakt de
communicatieaanpak deel uit van het veranderplan. Apart kan je
dan een pragmatisch plan van aanpak maken voor communicatie:
daar komen de meer praktische zaken in te staan.

3.4.1. Brainstormen rond communicatieacties

De ladder van gedragsverandering (zie 1.2.1, p.20) geeft aan waar
je doelgroep staat ten opzichte van het gewenste gedrag. Zoals
gezegd zijn er op elk positie barriéres waardoor mensen niet ver
komen, maar zijn er ook hefbomen waarmee je je doelgroep ka
helpen in de gedragsverandering.



@

Het 7E-model is een goede methode om de brainstorm rond
mogelijke interventies te structureren. Het is gebaseerd

op zeven hefbomen die mensen stimuleren om te komen

tot gewenst gedrag en hoger te komen op de ladder van
gedragsverandering.

Hieronder bespreken we de zeven hefbomen en geven we
telkens enkele mogelijk acties en tips ter inspiratie.

Enlighten (informeer): bedenk drie manieren
om je doelgroep te informeren, waardoor ze
denken: ‘aha, goed om weten’, ‘interessant, dat
wist ik nog niet’.

Je kan je doelgroep op allerlei manieren informeren:

+ Kick-off bijeenkomst
* Intranet
« Wiki's
Nieuwsbrief
» Personeelsblad
* Q&A met het management
+ E-mail
+ Brieven op het huisadres
» Mededelingenbord

Tips
« Combineer tekst en beeld (infographics, schema'’s,...)
« Schrijf je informatie in spreektaal (niveau 12-jarige)

» Informeer ook niet te veel, beperk je tot de essentie en
bied informatie gefaseerd aan. Peil eventueel tussenin
bij een aantal medewerkers wat hun informatiebehoefte
is.

62



Enthuse (enthousiasmeer): bedenk drie acties
waardoor je doelgroep enthousiast, vrolijk,
emotioneel betrokken raakt bij het idee dat een
ander gedrag haalbaar en beter is.

Tips

- Bevestig de eigenwaarde van de doelgroep.

» Creéer de juiste stemming rond de verandering
waardoor mensen zin krijgen om mee te doen.

+ Sluit aan bij de waarden van de doelgroep.

» Bouw verder op bestaand, aanpalend gedrag.
* Gebruik inspirerende metaforen.

» Gebruik storytelling.

Exemplify (geef het goede voorbeeld): bedenk
minstens drie goede praktijkvoorbeelden of
voorbeelden die je zelf als zender stelt waardoor
je doelgroep concreet inzicht krijgt in wat hij/zij
ook kan doen bij de verandering.

Tips

« Wek vertrouwen: wees consistent, consequent en
betrouwbaar

» ‘Lead by exemple’ of ‘walk your talk’

» Zoek een rolmodel dat inspireert en vertrouwen geniet:
een expert, iemand uit de doelgroep,...

Voorbeeld

Selor startte in 2012 een verandertraject om een nieuwe manier
van werken in te voeren: medewerkers hadden voortaan geen
eigen bureau meer maar konden hun werkplek kiezen in functie
van de activiteiten en taken die ze die dag moesten uitvoeren
(flexdesk). Ook de leden van het directieteam gaven hun eigen,
afgesloten bureau op en zochten voortaan een plaats in de
landschapsbureaus, de vergaderzalen, de lounge, ...
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# Encourage (beloon en ondersteun): bedenk
minstens drie incentives waardoor je
doelgroep denkt ‘als ik dat krijg, dan wil ik wel

ERCEUeEE meestappen in de verandering’.

Tips

» Zoek naar een win-win situatie.

» Geef schouderklopjes. Erken en bedank.

* Maak successen zichtbaar en toon waar de winst zit in
het dagelijkse werk.

» Voorzie een beloning en geef die op het goede moment.

Voorbeeld

Het project Be-move van de FOD Kanselarij van de Eerste
Minister spoorde medewerkers aan om hun talenten over de
diensten heen in te zetten en mee te werken aan projecten van
collega’s. In een databank op het intranet werden alle talenten
verzameld en raadpleegbaar. De medewerkers kregen in ruil een
individuele loopbaanbegeleiding om hun talenten te ontdekken en
hun carriére vorm te geven.

Enable (maak het mogelijk, faciliteer): bedenk

drie praktische oplossingen die je je doelgroep
kan aanreiken die het hen mogelijk of makkelijk
ENABLE zullen maken om het nieuwe gedrag te stellen.

Tips
» Vereenvoudig de weg naar ander gedrag: zo verminder je
de moeite die men moet doen om het gedrag te stellen
» Zorg voor aangepaste infrastructuur

Maak van het gewenste gedrag de standaardoptie.
Op websites zie je bijvoorbeeld vaak dat de optie om
je te abonneren op de nieuwsbrief standaard staat
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aangevinkt, waardoor je extra moeite moet doen om je
niet te abonneren
Maak het gewenst gedrag herkenbaar en zwijg over het
ongewenst gedrag

« Geef je doelgroep kans om te oefenen.

Voorbeeld

Om energie te sparen wilde de bibliotheek van Utrecht bezoekers
stimuleren om in plaats van de lift de daarnaast gelegen trap te
nemen. Enkele stroken tape op de grond bleken het gedrag van de
bezoekers gemakkelijk te sturen. Bekijk het filmpje:
https://www.youtube.com/watch?v=0L3tYJCZLLs

Engage (betrek): bedenk acties waardoor je de
doelgroep betrekt bij de problematiek.

Hier kan je ambassadeurs van de eigen doelgroep inschakelen
(‘Wauw, als die dat kan, kan ik het ook’). Betrek de
ambassadeurs bij het nemen van beslissingen.

Tips

» Wend sociale druk positief aan.
« Speel in op wederkerigheid: ‘I will, if you will’

+ Beklemtoon de omvang van de groep gelijkgestemden
(het draagvlak voor het gewenste gedrag).

Experience (bied een positieve ervaring):

i1 bedenk minstens drie ideeén waardoor je
doelgroep na haar eerste veranderervaring zegt:
EXPERIENCE ‘Wow, dat verhaal klopt helemaal. Dat wil ik wel
meemaken!’.

Zorg ervoor dat mensen een goede ervaring hebben met het
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gewenste gedrag. Dat kan bijvoorbeeld via:

* een spel, een quiz, een wedstrijd,...
« een oefenmoment
+ een uitdaging.

Afhankelijk van de soort verandering, de communicatie-behoeften
van de doelgroep en de wijze waarop je de doelgroep zal betrekken,
zullen bepaalde hefbomen en acties meer aandacht krijgen in het
communicatieplan.

@ In het kader van EMAS (Eco Management and Audit
Scheme) wil de FOD P&O een cultuurverandering bij de
medewerkers promoten op vlak van milieuzorg, energieverbruik,
duurzaam eten, milieuvriendelijk vervoer,... Hieronder vind je een
voorbeeld van wat de 7E-brainstorm kan opleveren. Sommige acties
kan je onder meerdere E’s onderbrengen.
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3.4.2. Een communicatieplan opstellen

De 7E-brainstorm heeft een pak mogelijke acties opgeleverd. De
volgende stap is om de acties per doelgroep of doelstelling in een
communicatieplan te gieten.

Om te weten welke acties je kan inzetten, moet je teruggrijpen
naar de gekozen communicatiestrategie en de resultaten van de
doelgroepenanalyse (zie 3.3, p.50): hoe staat je doelgroep ten
opzichte van het gewenste gedrag? Kunnen ze het gedrag makkelijk
stellen? Is je doelgroep al gemotiveerd of niet? Afhankelijk daarvan
kan je prioriteiten bepalen. Is je doelgroep bijvoorbeeld al erg
gemotiveerd en is het gedrag makkelijk? Dan kan een duwtje in de
rug volstaan: organiseer een testdag en je bent vertrokken.

In onderstaande tabel vind je welke E’s je best inzet volgens de
motivatie van je doelgroep en de haalbaarheid van het gedrag:

Lage Gemiddelde Hoge
motivatie motivatie motivatie
Enable,
Moeilijk Je hebt alle enlighten, Enable &
gedrag E’'s nodig! engage en enlighten
enthuse
Gemiddeld Experience, , Enable &
enthuse, Alle E’s .
gedrag enlighten enlighten
Experience, Experience,
Makkelijk enthuse, eniage, - _
edrag engage, _ent use, Xperience
g wellicht ook misschien ook
encourage encourage

Ook bugettaire overwegingen spelen mee: schrap leuke maar
onbetaalbare ideeén en kies voor acties die echt aansluiten bij je
doelgroep en waar je effect mee zal hebben.
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Als je prioriteiten hebt gesteld en de weerhouden acties hebt
opgelijst, kan je ze in een communicatieplan gieten. Bij grote
veranderprocessen die uit verschillende fasen bestaan, werk je per
fase een detailplan voor communicatie uit.

Praktische templates en voorbeelden voor het opstellen van een
communicatieplan vind je op Fedweb en in COMM Collection nr. 12
- Het communicatieplan van een project opstellen.

@

Enkele aandachtspunten voor het communicatieplan per soort

verandering:
Soort
verandering

Strategie-
verandering

Cultuur-
verandering

Aandachtspunten

Vertaal nieuwe doelstellingen naar de
concrete werksituatie ‘Wat betekent het
voor mij?’

Hou in de communicatie rekening

met de verschillen in impact. Heeft de
strategieverandering evenveel impact op
de medewerkers als op het management?
Zorg voor sprekende voorbeelden, een
infografiek, beelden die de abstracte
strategie begrijpbaar maken.

Vertaal waarden in concreet gedrag.

Wat betekent ‘respect’ in de praktijk?
Bijvoorbeeld: Alle informatie wordt met de
nodige discretie behandeld.

Organiseer werksessies per afdeling of
team waarbij in een open gesprek de
waarden worden vertaald naar de praktijk.
Vergroot het bestaande gedrag uit (bwv.
door spelsimulaties) om het zichtbaar en
bespreekbaar te maken.

‘Practice what you preach’:
voorbeeldgedrag door leidinggevenden en
topmanagement is zeer krachtig.


http://www.fedweb.belgium.be/nl/over_de_organisatie/communicatie/communicatieplan/voor_een_project
http://www.fedweb.belgium.be/nl/publicaties/cc12_communicatieplan_project_opstellen
http://www.fedweb.belgium.be/nl/publicaties/cc12_communicatieplan_project_opstellen

Soort
verandering

Systeem-
verandering
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Aandachtspunten

Zorg voor kleine reminders die mensen
helpen in de gedragsverandering,
bijvoorbeeld posters aan de deur. Je

kan keuzegedrag ook beinvloeden door
de context aan te passen en mensen zo
een zetje in de goede richting te geven
(nudging). Als je bijvoorbeeld wil dat
medewerkers gezonder eten, zorg er dan
voor dat de gezonde lunch in de cafetaria
op ooghoogte ligt.

Zorg voor voldoende oefenmomenten
waarbij medewerkers gedrag kunnen
ervaren. Een training met acteurs
bijvoorbeeld.

Maak goede voorbeelden zichtbaar.
Beloon goed gedrag, motiveer
medewerkers.

Leg uit wat er zal veranderen met het
nieuwe systeem (‘Wat zal er beter gaan?,
‘Hoe zal er gewerkt worden?’).

Benadruk quick wins (bv. een snellere
rapportage,...).

Zorg voor tussentijdse communicatie
over het proces, ook als het nieuwe
systeem nog in de ontwikkelfase zit (‘Hier
staan we, dit is al gebeurd, dit moet nog
gebeuren’).

Betrek medewerkers bij de testfase,...
Zorg voor voldoende instructies en
opleiding.

Als competentieprofielen van
medewerkers worden aangepast, zorg
dan voor een zorgvuldige, begeleidende
communicatie.



Soort
verandering

Structuur-
verandering

@

Aandachtspunten

Begin tijdig met communiceren zodat
geruchten in de wandelgangen beperkt
blijven.

Leg de reden voor de verandering uit aan
alle betrokkenen (‘Voor welk probleem is
dit een oplossing?’).

Verschaf helderheid over de nieuwe
situatie die na de verandering zal ontstaan
(‘Hoe zal de structuur eruit zien, hoe
lopen de lijnen tussen de verschillende
diensten en welke functies en
verantwoordelijkheden zullen verschoven
worden?’).

Leg ook uit wat er niet verandert.

Geef extra aandacht aan de stappen en de
timing in de procedure (Waarom werd er
voor deze stappen gekozen?).

Kanaliseer onzekerheid en ongenoegen
en buig waar mogelijk om in positieve
energie.

Help het middenmanagement

bij hun rol (coaching, opleiding,
communicatiehulpmiddelen,...), zeker
als hun eigen functie onderdeel is van de
verandering.

Tips bij het opstellen van het communicatieplan

» Bepaal per doelgroep: waar staat de doelgroep ten opzichte
van het gewenste gedrag? Welke E’s zet ik in? Welke acties
zijn daaraan verbonden?

* Bepaal per doelgroep, per fase: wat is het doel van het
contact (gelet op de rol van de doelgroep: weten, begrijpen,
meedenken, meedoen) en wat moet het eindresultaat zijn?
Welk communicatiemiddel is hiervoor het meest geschikt?
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« Zorg voor afwisseling tussen formele en informele
interventies, tussen inhoud en ‘emotie’, tussen interventies
op niveau van individu, groep en organisatie.

+ Kies interactievormen die passen bij de gekozen
veranderstrategie (zie 3.2.4, p.43). Onthoud dat hoe hoger
de communicatieambitie is (mensen moeten niet alleen
iets weten, maar zich ook verbinden met de verandering),
hoe anders de middelen zijn die je zal inzetten (zie 3.3.2.1,
p.55)

« Check of er geen lange radiostiltes in je communicatie
zitten.

* Let ook op voor een overvloed aan communicatie: soms kan
je meerdere contacten met dezelfde doelgroep bundelen.

* Maak heldere afspraken over wie wat zal uitvoeren van het
plan.

+ Vraag je af of er specifieke expertise nodig is, bijvoorbeeld
voor het faciliteren van workshops of het schrijven van
bepaalde teksten.

Behoud in elk geval voldoende ruimte om het plan aan te passen
aan veranderende omstandigheden en plan korte, tussentijdse
evaluaties in: kijk naar wat werkt en herhaal dat, vermijd wat niet
heeft gewerkt en kijk of er alternatieve stappen zijn die je nog kan
toevoegen.

3.5. Het plan uitvoeren en bijsturen

Als alles goed is voorbereid, kunnen de activiteiten in het actieplan
worden uitgerold. Waar nodig zal het plan onderweg moeten
bijgestuurd worden.

3.5.1. Het plan uitvoeren

Een verandering maak je haalbaar door stap voor stap te werken.
De Reflectieve Communicatie Scrum van Betteke Van Ruler is in
dat opzicht zeker het bekijken waard!3. Het is een flexibele aanpak

13 Een korte introductie vind je hier: http://dncp.nl/wp-content/uploads/2013/04/
Reflectieve-Communicatie-Scrum-korte-weergave-met-uitleg. pdf

72


http://dncp.nl/wp-content/uploads/2013/04/Reflectieve-Communicatie-Scrum-korte-weergave-met-uitleg.pdf
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waarbij de interventies uitgevoerd worden in één of meer sprints
die afgebakend zijn in de tijd. Na iedere sprint wordt geévalueerd
en nagegaan hoe men verder gaat.

Stem het tempo van de verandering en de communicatieacties in
ieder geval af op de behoeften van de doelgroep.

Begin tijdig met communiceren zodat geruchten in de
wandelgangen geen kans krijgen.

@

De kick-off bijeenkomst

Aan het begin van een verandertraject is het belangrijk dat
management en medewerkers samenkomen in een kick-
off bijeenkomst. Het betekent ook meteen de start van de
communicatie met de kernboodschap:

* Visie: Waarom is de verandering noodzakelijk?
» Toekomst: Waar gaan we naartoe?

* Proces: Welke stappen zullen we zetten om het doel te
bereiken?

« Betrokkenheid: Hoe zullen medewerkers betrokken
worden?

+ Communicatie: Hoe zullen ze verder geinformeerd
worden?

Het voordeel is dat medewerkers de informatie uit eerste hand
krijgen. Het nadeel is dat er vaak weinig dialoog is. Daarom
volgende tips:

+ Voorzie voldoende tijd voor vragen en opmerkingen.

* Koppel aan het plenaire gedeelte een discussie- of
brainstormmoment, al dan niet in subgroepen waarin
medewerkers in dialoog kunnen gaan en betekenis
kunnen geven aan hetgeen ze zonet gehoord hebben:
‘Wat speelt er volgens jou?’, ‘Wat betekent het voor jou?’,
‘Wat ga je nu doen?’



» Zorg dat diegene die de belangrijke veranderboodschap
brengt tijdens de kick-off bijeenkomst ook diegene
is met de meeste kennis en/of invloed over de
verandering. Medewerkers laten zich eerder leiden in
hun betekenisgeving over de verandering door mensen
die betrouwbaar, geloofwaardig en vriendelijk zijn.

» Geef die persoon eventueel wat tips over
presentatietechnieken.

« Voorzie eventueel een informeel moment na afloop
van de bijeenkomst om met medewerkers, collega’s of
management door te praten.

Als de organisatie uit decentrale diensten bestaat, kan het
nuttig zijn dat het management bij de verschillende diensten
langsgaat om het verhaal te vertellen.

@ In het kader van het veranderingstraject Horizon 2018
organiseerde de HVW (Hulpkas voor werkloosheidsuitkeringen)
per provincie een kick-off voor de gedecentraliseerde diensten. De
medewerkers maakten kennis met de pijlers van het
moderniseringstraject en wat er voor hen concreet zal veranderen
(informatisering, thuiswerk, afschaffen prikklok,...). Ze konden hun
vragen en verwachtingen kwijt bij het management en de
projectleiders.

3.5.2. Het plan bijsturen

Waar nodig zal het actieplan gaandeweg moeten bijgestuurd
worden. Monitor daarom de voortgang op vlak van kennis, houding
en gedrag bij de verandering. Informeer het management hierover.
Kijk of je eventueel iets moet aanpassen aan het communicatieplan
(meer informatie, meer betrekken, meer mogelijk maken,...).
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» De veranderradar is een methodiek van Monica Wigman
waarmee je de stand van zaken op vlak van kennis, houding
en gedrag kunt evalueren.

- Teken onderstaande modellen (kennis, houding en
gedrag) * op grote vellen papier:

1. Ik weet waarom deze verandering is ingezet

(urgentie)
pa N
N 7
Helemaal eens helemaal oneens

2. |k weet waar we naartoe werken met deze
verandering (ambitie)

Va4 AN
N 7

Helemaal eens helemaal oneens

3. Ik weet via welke stappen we de ambitie gaan
bereiken (proces)

y4 AN
N 7

Helemaal eens helemaal oneens

Enthousiast
Aanvaarding

Shock, ongeloof
Ontkenning Verwachtingsvol

Boos Ongerust

14 WIGMAN, M., Regel jij het draagvlak?, Uitgeverij De Communicatiepraktijk, 2011,
p.109



Ik verlaat deze
organisatie

3 Ik ga mee!

Ik geef het
een kans

P
Ik twijfel
nog...

Ik verzet
me ertegen

|

Ik doe alsof er
niets aan de hand is

- Geef mensen vervolgens een stapel stickertjes.

- Vraag hen om de stickertjes te plakken op de drie
grafieken (kennis, houding, gedrag) op de plek van hun
keuze. Dit gebeurt best anoniem zodat iedereen zich
vrij voelt om z'n mening te uiten.

- Daarna kunnen de resultaten samen met medewerkers
en managers overlopen worden. Het gaat daarbij om
een globale indicatie, niet om de individuele reacties
(vraag dus niet: ‘wie heeft hier ‘boos’ ingevuld?’).

+ De veranderbarometer: je kan ook een aantal vragen stellen
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op het intranet om de temperatuur in de organisatie meten.
Hou het kort en doe het regelmatig, zo kan je de evolutie
volgen. Het voordeel is dat de verwerking van de resultaten
snel kan gebeuren en de deelnemers niet fysiek samen
moeten komen.

Hieronder vind je een voorbeeld van een korte vragenlijst
waarin wordt gepeild naar het niveau van informatie, begrip,
houding en participatie van de betrokkenen.



Helemaal
eens

Ik heb al gehoord
over de verandering

Ik heb informatie
gekregen over de
verandering

Ik heb zelf informatie
gezocht over de
verandering

Ik begrijp waarom
deze verandering is
ingezet

Ik weet waar we
naartoe gaan met
deze verandering

Ik weet via welke
stappen we de
verandering gaan
bereiken

Ik vind deze
verandering nuttig
voor de organisatie

Ik vind deze
verandering nuttig
voor mijn dagelijks
werk

Ik voel me betrokken
bij de verandering

Ik kan actief
meewerken aan de
verandering

Eens

Oneens

Helemaal

oneens

TN




3.6. De communicatie verankeren en evalueren

Een goed project heeft een duidelijke start en een duidelijk doel.
Dat betekent dat het project klaar is als het doel bereikt is. Ook in
projecten waarbij het einddoel vaag is (‘Wanneer zijn we klaar met
verbeteren?’ of ‘Wanneer is de gedragsverandering een feit?’) kan
je best een einddatum vaststellen. Zo vermijd je dat de verandering
uitdooft en dat mensen zich afvragen wat er met het project is
gebeurd.

Daarna kan je de verandering en communicatie evalueren en
verankeren.

3.6.1. De communicatie verankeren

Een valkuil is om te stoppen met communiceren als het project
is afgelopen. Voorzie genoeg tijd na de verandering om op de
verandering en de resultaten terug te komen.

- Zorg dat de eerste verbeteringen en successen snel
gecommuniceerd worden.

- Bedenk een leuke manier om op regelmatige basis terug
te komen op een verandering. Bijvoorbeeld: een rubriek op
het intranet of in het personeelsblad ‘Hoe is het nog met...’,
een blog van een medewerker aan een project, een jaarlijks
overzicht van onderwerpen die met verandering te maken
hebben,...
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@

Enkele aandachtspunten per soort verandering:

Soort verandering

Reorganisatie

Cultuurverandering

Systeemverandering

Strategieverandering

Verbetering

Aandachtspunten

Blijf aandacht besteden aan
kennismaking en samenwerking.

Kom regelmatig terug op bewijs voor
gestelde doelen: dit heeft het wel of niet
opgeleverd.

Blijf lange tijd op verschillende manieren
terugkomen op het gewenste gedrag,
maar dan steeds meer als onderdeel van
het dagelijkse werk.

Grijp mogelijkheden aan om gewenste
waarden op te frissen bv. een collega in
de kijker zetten die iets doet dat past bij
de nieuwe waarden.

Zorg dat er geen weg terug is:
medewerkers mogen niet meer op het
oude systeem kunnen terugvallen. Grijp
mijlpalen aan om te evalueren: Welke
problemen speelden in het begin, hoe
zijn die opgelost?

Maak bij interne berichtgeving de link
met de strategie en doelen van de
organisatie. Blijf de strategie vertalen
in het dagelijks werk van medewerkers
en vertel het door. Maak dilemma’s
zichtbaar en onderbouw de gemaakte
keuzes aan de hand van de strategie.

Sommige verbeterprojecten hebben N
een lange doorlooptijd. Blijf echter
communiceren en resultaten en
bevindingen zichtbaar maken.



3.6.2. De communicatie evalueren

Je kan het veranderproces en de communicatie op inhoud en
proces evalueren.

Inhoud

Hoe gaat het nu in de praktijk? Werkt het zoals we dachten
(procedures, waarden en normen, systemen,...)? Tegen welke
kinderziektes lopen we aan? Is er nog behoefte aan communicatie
over een bepaald aspect van de verandering?

Proces

Hoe is het veranderproces en de communicatie over de verandering
verlopen? Welke verbeteringen zijn in de toekomst denkbaar? Welke
communicatie-interventies waren een succes?

Sta ook stil bij het verandervermogen van de organisatie. Hoe
flexibel waren medewerkers en de systemen in het veranderen?
Hoe kan je het verandervermogen bewaren of vergroten voor
toekomstige projecten?

Je kan de evaluatie op verschillende manieren aanpakken.
Voorbeelden zijn: een discussieplatform of kleine enquéte op het
intranet, een evaluatiebijeenkomst met het projectteam, individuele
gesprekken met medewerkers, enz. In COMM Collection nr. 15 -
Communicatieacties evalueren vind je meer inspiratie over hoe je
communicatieacties kan evalueren.
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http://www.fedweb.belgium.be/sites/default/files/downloads/COMM_15_NL.pdf
http://www.fedweb.belgium.be/sites/default/files/downloads/COMM_15_NL.pdf
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