



[image: Omslag van Verander vanuit de ander van Thijs Leenman. Op de voorkant staat een gestileerd hoofd met meerdere profielen, pijlen en een oranje R-vorm.]




Sociale beveiliging
Dit e-book is voorzien van een sociale beveiliging. In tegenstelling tot de Adobe DRM-beveiliging wordt je gebruikersgemak door deze beveiligingsvorm niet beperkt. Het e-book is voorzien van een onzichtbaar watermerk, waarin je persoonlijke gegevens worden opgenomen. In het geval van misbruik kunnen wij hiermee eenvoudig de bron van de illegale kopie opsporen. Misbruik wordt altijd gemeld bij Stichting Brein. Kijk voor meer informatie op www.stichtingbrein.nl.


Dit e-book is gebaseerd op de eerste druk, eerste oplage.






Voor mijn beste vriend Thomas





Thijs Leenman


Verander vanuit de ander

Universele principes die gedragsverandering laten werken



[image: Titelpagina met het beeldmerk van het boek: een gestileerd hoofd met meerdere profielen, pijlen en een R-vorm, boven de titel Verander vanuit de ander.]





Meer informatie over deze en andere uitgaven vind je op www.boom.nl.

© 2026 Thijs Leenman | Boom

Redactie: Mark Ubbink
Omslagontwerp en opmaak binnenwerk: Joost van Lierop

ISBN 9789024475957
ISBN e-book 9789024475964
NUR 801

Behoudens de in of krachtens de Auteurswet van 1912 gestelde uitzonderingen mag niets uit deze uitgave worden verveelvoudigd, opgeslagen in een geautomatiseerd gegevensbestand, of openbaar gemaakt, in enige vorm of op enige wijze, hetzij elektronisch, mechanisch, door fotokopieën, opnamen, of enig andere manier, zonder voorafgaande schriftelijke toestemming van de uitgever. Auteursrecht ten aanzien van tekst- en datamining en machinelearning is nadrukkelijk voorbehouden.

Voor het overnemen van (een) gedeelte(n) uit deze uitgave in bijvoorbeeld een (digitale) leeromgeving of een reader in het onderwijs (op grond van artikel 16, Auteurswet 1912) kan men zich wenden tot Stichting Uitgeversorganisatie voor Onderwijslicenties, Postbus 3060, 2130 KB Hoofddorp, www.stichting-uvo.nl.

No part of this book may be reproduced in any form, by print, photoprint, microfilm or any other means without written permission from the publisher. No part of this publication may be reproduced in the context of text and data mining for any other purpose which is not expressly permitted by law without permission of Boom uitgevers.





INHOUD

Introductie Verander vanuit de Ander

Verander vanuit de ander

Het Veranderframe

DEEL I OMGEVING: GEDRAG ONTSTAAT IN CONTEXT

Introductie – Kijk sociaal

Hoofdstuk 1 De organisatie als netwerk

1.1De kracht van sociale invloed

1.2De zichtbare en de onzichtbare organisatie

1.3ONA – de organisatie als netwerk

Hoofdstuk 2 Sociaal kijken: het netwerk beïnvloeden

2.1De hamvraag: wie zijn de beïnvloeders?

2.2Het sociale netwerk in kaart brengen

Hoofdstuk 3 De fysieke en digitale omgeving

3.1De fysieke omgeving

3.2De digitale omgeving

Hoofdstuk 4 De organisatieomgeving

4.1Hoe prikkels uit de organisatie ons gedrag sturen

4.2Werksystemen en processen

4.3KPI’s en beloningen

4.4Organisatienormen


DEEL II PERSOON: INZICHT IN WAT DE ANDER DRIJFT

Introductie – Kijk vanuit de ander

Hoofdstuk 5 Wat ons werkelijk drijft

5.1Zes universele psychologische behoeften

5.2Het zelfdeterminatieperspectief

5.3Autonomie – waarom we keuzevrijheid willen ervaren

5.4Competentie – onze kundigheid

5.5Verbondenheid – ons contact

Hoofdstuk 6 Hoe ons brein op prikkels reageert

6.1Status, onze expertise

6.2Helderheid, onze kaders

6.3Eerlijkheid, onze rechtvaardigheid

Hoofdstuk 7 Veranderen op basis van drijfveren

7.1Begin bij de ander

7.2Behoeften in kaart brengen

7.3Veranderplannen op basis van drijfveren

DEEL III VERANDEREN IS INTERACTIE

Introductie – Kijk interactief

Hoofdstuk 8 Interactie

8.1Aansluiting: verandertaal-frequentie

8.2Verandertaal op de werkvloer

Hoofdstuk 9 Gesprekken faciliteren

9.1Verandergesprekken faciliteren

9.2Wanneer faciliteer je gesprekken?


DEEL IV DRIJVENDE & REMMENDE KRACHTEN

Introductie – Kijk naar het geheel

Hoofdstuk 10 De krachten die gedrag beïnvloeden

10.1Het krachtenveld achter gedrag

10.2Wanneer verandering stokt

10.3Wanneer verandering wél van de grond komt

10.4De belangrijkste krachten

10.5Het krachtenveld in jouw verandering

DEEL V HET VERANDERFRAME

Hoofdstuk 11 Nu is het aan jou: veranderen als continu proces

11.1Werken met het Veranderframe

11.2Interventies ontwerpen

Outro Aan de slag

Appendix Tools voor de praktijk

Persoon

Interactie Observatiekaart Verandertaal

Interventies ontwerpen

Het Veranderframe

Literatuur






[image: Decoratieve deelopening: groot groen vlak met een zijaanzicht van een hoofd en pijlen die naar links wijzen.]




INTRODUCTIE
 VERANDER VANUIT DE ANDER

We veranderen nog steeds op de oude manier. In mijn werk als organisatiepsycholoog en spreker stel ik aan verschillende groepen vaak dezelfde vraag: wanneer gaan mensen mee in verandering? Het valt mij op dat het antwoord de afgelopen jaren, in alle sectoren en op alle niveaus (van medewerkers tot directieleden), steevast hetzelfde is gebleven: we moeten duidelijk communiceren, een helder stappenplan maken en vooral urgentie creëren.

Geen vreemde universele reflex – de meest gebruikte verandermodellen (ADKAR en Kotter) lijken deze aanpak te onderschrijven. Maar het frappante is: zo zijn deze modellen eigenlijk nooit bedoeld. In een notendop zijn deze modellen een afgeleide van het gedachtegoed van deze beste man:


[image: Zwart-witportret van Kurt Lewin, zittend en nadenkend met zijn hand bij zijn kin.]
Figuur 1 – Kurt Lewin


Wanneer ik tijdens lezingen de foto van deze man toon aan de zaal, zie ik vaak fronsende gezichten terugkijken. Bijna niemand (uitzonderingen daargelaten) weet wie dit is. Terwijl hij de term ‘groepsdynamica’ praktisch heeft uitgevonden, de eerste leiderschapsstijlen heeft geïdentificeerd en de leidende verandermodellen heeft ontworpen, waar John Kotter op zijn beurt op heeft voortgebouwd.

We hebben het over Kurt Lewin, een Duits-Amerikaanse psycholoog die ook wel de grondlegger of grootvader van de organisatiepsychologie wordt genoemd. In 1945 richtte hij het Research Centre for Group Dynamics op aan het MIT, waar hij gericht onderzoek deed naar de vraag wanneer mensen mee zouden willen met verandering.

Nu ging hij daar soms zo ver in dat hij wat onnavolgbaar werd, bijvoorbeeld door met topologische of wiskundige formules gedrag proberen te verklaren of te voorspellen. Er is echter een formule voor gedragsverandering die de toets der tijd heeft overleefd:

Gedrag = persoon x omgeving.

Vrij vertaald stelt Lewin naar aanleiding van zijn onderzoek dat gedrag niet op zichzelf staat, maar ontstaat in de complexe realiteit van de leefwereld van de ander. Met enkel stappenplannen of urgentie red je het niet, volgens Lewin. Zo stelt hij: ‘Behavior is a function of the person and the environment.’ (Lewin, 1936) Volgens Lewin ontstaat gedrag in de leefwereld van de persoon, die continu in beweging is. De planmatige aanpak kan volgens Lewin de prullenbak in, maar wat is dan een daadwerkelijk werkbaar alternatief?

VERANDER VANUIT DE ANDER

Om antwoord te vinden op de vraag wanneer mensen daadwerkelijk in beweging komen, heb ik in mijn werk als organisatiepsycholoog twee dingen gedaan. In de eerste plaats ben ik in het oude werk van Lewin gedoken en heb ik talloze uren aan onderzoek en meta-analysen doorgespit, om te zien of de wetenschap een praktisch en werkbaar antwoord zou kunnen bieden. Tegelijkertijd ben ik in praktisch alle sectoren aan het werk gegaan, om samen met programma- of veranderteams veranderingen te faciliteren in organisaties. Op alle niveaus, van raden van bestuur tot medewerkers. Om vooral te kijken wanneer verandering daadwerkelijk van de grond komt. Op zoek naar de algemene veranderprincipes die niet alleen stevig onderbouwd zijn, maar vooral werken in de praktijk.

Na al deze jaren trek ik een conclusie: verandering ontstaat wanneer we de ander centraal stellen. Wat drijft de ander om daadwerkelijk te veranderen?

In Verander vanuit de ander combineer ik Lewins robuuste gedragsformule (gedrag = persoon x omgeving) met zijn krachtenveldaanpak. Iets wat naar mijn weten nog nooit eerder is gedaan. Niet omdat het theoretisch goed klinkt, maar omdat ik het zie werken in de praktijk. In de organisaties waar nieuwe systemen daadwerkelijk tot ander gedrag leiden, in teams die na jaren vervreemding toch voorzichtig weer beginnen samen te werken, en in organisaties die zorgvuldig geformuleerde ambities werkelijk in de praktijk brengen.

Wanneer we de ander centraal stellen, merk ik dat veranderen niet alleen makkelijker wordt, omdat we inzicht krijgen in de veranderprincipes die daadwerkelijk werken, maar ook een stuk leuker wordt. Na al deze jaren sta ik daarom te popelen om deze inzichten met je te delen.

Daarbij staat het nieuwe verandermodel (het Veranderframe) centraal. Stap voor stap neem ik je mee in de principes die ik heb zien werken in de praktijk, in het oude en nieuwe onderzoek (alle bronnen zijn achterin terug te vinden) en vooral in hoe je dat zelf in jouw organisatie aan kunt pakken.

Ik wens je veel leesplezier toe!


HET VERANDERFRAME

In dit boek deel ik graag mijn bevindingen die ik als organisatiepsycholoog de afgelopen jaren in tal van organisaties heb opgedaan. Op basis van Lewins formule voor gedragsverandering, neem ik je mee in de veranderprincipes die ik daadwerkelijk voor langdurige gedragsverandering heb zien zorgen in de praktijk:

Gedrag = persoon x interactie x omgeving.

Volgens Lewin ontstaat gedrag niet naar aanleiding van urgentie of een helder stappenplan, maar is het gedrag dat we vertonen de uitkomst van allerlei invloeden in onze leefwereld, die continu in beweging is. De laatste categorie ‘omgeving’ is een eigen explicitering van Lewins originele formule, gebaseerd op oud en nieuw onderzoek en de praktijk van de werkvloer. De X staat voor interactie:


	Persoon: wat drijft ons om bij te dragen aan verandering?

	Omgeving: welke invloed heeft onze omgeving op hoe we ons gedragen?

	Interactie: welke gesprekken voeren we met anderen over de verandering?




[image: Overzicht van het Veranderframe. Gedrag staat centraal en wordt beïnvloed door persoon, interactie en omgeving: gedrag is persoon keer interactie keer omgeving.]
Figuur 2 - Overzicht veranderframe


Deze gedragsformule vormt de basis voor het Veranderframe: een nieuw verandermodel waarmee je in één oogopslag kunt zien wat er nodig is om de verandering succesvol te faciliteren. Niet om een maakbaar stappenplan uit te voeren, maar om gericht op basis van universele veranderprincipes inzicht te krijgen in gedrag.


[image: Invulmodel Het Veranderframe. Bovenaan staat impact, links staan drijvende krachten, rechts remmende krachten. In het midden staan persoon, interactie en omgeving met hun subcategorieën.]
Figuur 3 - Het Veranderframe

Stap voor stap neem ik je mee in het Veranderframe, zodat jij aan het einde van dit boek zeer praktische tools in handen hebt om gedragsverandering daadwerkelijk van de grond te krijgen. We lopen stapsgewijs langs de belangrijkste elementen.


	Daarbij beginnen we bij de omgeving: welke invloeden zijn bepalend voor hoe we ons gedragen?

	Dan kijken we naar de persoon: welke drijfveren zorgen ervoor dat we ons in willen zetten voor verandering?

	En ten slotte interactie: hoe beïnvloeden de gesprekken die we voeren over de verandering ons?




Dat klinkt wellicht als een onlogische volgorde, maar het is in mijn beleving de meest efficiënte manier om je mee te nemen in verandering waarin de ander centraal staat. Nadat we deze veranderprincipes hebben verkend aan de hand van onderzoek, praktijkvoorbeelden en concrete handvatten, kijken we naar de drijvende en remmende krachten die ervoor zorgen dat we al dan niet in beweging komen. In het laatste deel van het boek gaan we praktisch aan de slag door te gaan werken met het Veranderframe.

Laten we erin duiken!





Deel I: Omgeving: gedrag ontstaat in context


[image: Deelopening Deel I. Diagram van een hoofd met drie invloedslagen: persoon, interactie en omgeving, rondom gedrag. Omgeving is uitgelicht.]





INTRODUCTIE – KIJK SOCIAAL

Op een zekere woensdag vindt het multidisciplinair overleg plaats in het ziekenhuis. Ik sprak de arts die daar aanwezig was over het voorschrijven van medicijnen. ‘Het is af en toe best ingewikkeld,’ gaf ze aan. ‘Soms weten we dat een medicijn beter kan werken en ook minder bijwerkingen zal hebben, maar toch nemen andere artsen dit niet direct over.’ Ik kan mij er het een en ander bij voorstellen. Zelfs wanneer onderzoek helder laat zien dat een nieuw medicijn beter lijkt te zijn voor de patiënt, kan het voor een arts die volgens een zorgvuldig opgebouwde routine opereert als een aantasting van de autonomie overkomen. Een aantal weken later sprak ik weer dezelfde arts. Ze vertelde dat er iets verrassends was gebeurd: ‘In het overleg was er een specifieke neuroloog die door de groep als het ware als opinieleider werd gezien. Toen hij het nieuwe medicijn voorstelde – op een zeer subtiele manier – gingen anderen daar eenvoudig in mee.’

Ik zie het in organisaties aan de lopende band gebeuren: wanneer een bepaalde sleutelfiguur in een organisatie vertelt over verandering, lijkt er van eerdere vermeende weerstand plots minder sprake. Soms gaat het er niet direct over wat we zeggen, maar is het veel doorslaggevender wíé het zegt. Gedrag komt vaak pas daadwerkelijk van de grond door de onderlinge invloed die we op elkaar hebben.

Toch herken ik in veel organisaties vaak de neiging om binair naar verandering te kijken: de ander wil ofwel wel mee ofwel niet mee. Daarmee onderschatten we de invloed van de omgeving op ons gedrag. Veel gedrag is eenvoudigweg logisch binnen de context waarin we werken.

De omgeving – collega’s, inrichting en structuren en systemen – bepaalt of we verandering ondersteunen of ondermijnen.


Daarom neem ik je graag mee in de volgende drie categorieën:


	Sociale omgeving. Informele normen en netwerken. Wie beïnvloedt wie? Hoe kunnen we groepsdynamiek doorgronden?

	Fysieke omgeving. Indeling, nabijheid en de digitale werkplek. Waar bots je vanzelf tegen elkaar aan, waar niet?

	Organisatieomgeving. Structuren, processen en waarderings- en beloningssystemen. Welke prikkels voor gedrag geven we af?



Door sociaal te kijken, zien we de organisatie niet als organogram, maar als netwerk van invloeden. De vraag moet wellicht niet zijn: ‘Wie zitten er nu tegen te stribbelen?’ maar: ‘Welke invloeden zijn nu bepalend voor gedrag en hoe beïnvloeden we elkaar?’ Vaak blijken oplossingen verrassend praktisch: faciliteer ontmoetingen, verwijder dubbelzinnige prikkels of laat net die ene persoon die presentatie geven. De bereidheid om bij te dragen aan verandering is geen gegeven, maar wordt continu beïnvloed door onze omgeving.

In dit deel ontrafelen we deze omgeving. We kijken naar de sociale omgeving, fysieke omgeving en organisatieomgeving. Zo verkennen we het eerste veranderperspectief: kijk sociaal.







[image: Decoratieve hoofdstukopening met groene profielvormen van een hoofd en pijlen die naar links wijzen.]




HOOFDSTUK 1
 DE ORGANISATIE ALS NETWERK

1.1 DE KRACHT VAN SOCIALE INVLOED

Stel je eens voor dat je als proefpersoon wordt uitgenodigd om mee te doen met een experiment. Het klinkt allemaal ogenschijnlijk eenvoudig: het is een visueel experiment en je neemt samen met andere proefpersonen deel aan een aantal korte tests. Je wordt naar de ingang van de zaal geleid en je ziet de rest al zitten. Rustig neem je plaats en dan komt de eerste vraag: welke lijn is even lang?

Dit moet een grap zijn, denk je. Je ziet een bord met drie lijnlengtes en de vraag is kinderlijk eenvoudig: is lijn A, B of C even lang als de lijn ernaast? Je ziet het uiteraard direct: het juiste antwoord is B. Maar dan start de eerste medeproefpersoon. Wonder boven wonder geeft deze het verkeerde antwoord: A, geeft hij zeer serieus aan. Heeft hij wel goed geslapen vannacht?, vraag je jezelf af. Dan volgt de tweede persoon, die ook doodleuk A als antwoord geeft. Dit kan niet kloppen denk je, zouden het acteurs zijn? Als jij aan de beurt bent, houd je uiteraard voet bij stuk, maar toch enigszins verward antwoord je: B.

Zo gaat dat een aantal rondes door; langzaam maar zeker ga je mee in het groepsgeweld en hoor je jezelf meegaan in het verkeerde antwoord. Wat gebeurt hier? Dit kan alleen in films, toch?



Het Asch-experiment

Dit is exact het experiment dat ze in 1955 uitvoerden met een groep acteurs. De grap was dat de proefpersoon niet met medeproefpersonen deelnam, maar de enige proefpersoon was in een ruimte gevuld met acteurs die steevast het verkeerde antwoord gaven. Vandaag de dag kennen we dit experiment als het ‘Asch-experiment’. Een van ’s werelds oudste en meest bekende psychologische experimenten over groepsconformiteit. Solomon Asch ontdekte in zijn beroemde experiment dat we vaak geneigd zijn de mening van de groep te volgen, zelfs wanneer we eigenlijk wat anders denken. Zo concludeert hij in een van zijn interviews: ‘That intelligent, well-meaning young people are willing to call white black is a matter of concern.’ (Asch, 1955, 1956) Dat klinkt als een open deur, maar is eigenlijk een radicale bevinding: zelfs intelligente weldenkende mensen conformeren zich aan de groep.


Hoe groot is de kans dat een proefpersoon zich in het originele experiment conformeerde? In de resultaten waarin ook de controlegroep werd vergeleken (de groep waarin mensen niet het foute antwoord gaven), lag de foutmarge van de proefpersoon onder de 1%. Maar in de experimentele groep, waar de meerderheid unaniem het foute antwoord gaf, kwam het conformiteitsgehalte gemiddeld uit op 36,8%. Met andere woorden: in meer dan een derde van de gevallen ging de proefpersoon mee met de groep. Dat valt nog mee, zou je kunnen stellen, maar in alle analysen bleek dat ongeveer 74% van de proefpersonen ten minste één keer het overduidelijke verkeerde antwoord gaf. En dat terwijl het goede antwoord evident was: bijna driekwart van de pientere proefpersonen liet zich dus ten minste één keer verleiden.

Daarnaast keek Solomon Asch ook naar de invloed van het aantal acteurs in de zaal. Daarbij deed hij de volgende observatie: hoe meer acteurs er aanwezig waren, hoe sterker het conformiteitseffect. Wanneer er maar één acteur aanwezig was, bleef de proefpersoon aardig staande (96,4% van de tijd), maar met meer acteurs liep het aantal foute antwoorden van de proefpersoon hard mee op: van 13,6% bij 2 acteurs, naar 37,1% bij 7 personen. Figuur 4 illustreert dit aardig. Interessant is overigens dat dit getal afvlakt na een aantal van zeven personen. Wellicht heeft dit iets met onze perceptie van de groep te maken: een te grote groep anonimiseert wellicht toch weer. Enfin, een boeiend onderzoek zo, zeker met de oude figuren erbij. Dat roept echter wel de vraag op: hoe zit dit vandaag de dag?


[image: Twee grafieken over het Asch-onderzoek. De eerste vergelijkt correcte schattingen per proefronde; de tweede laat zien dat het foutenpercentage stijgt naarmate er meer tegenstanders proefpersonen zijn.]
Figuur 4 - Asch-onderzoek

Asch vandaag de dag

Dat klinkt knotsgek, maar ook vandaag de dag laten studies vergelijkbare resultaten zien. Zo deden de onderzoekers Franzen en Mader in 2023 eenzelfde onderzoek, met 210 proefpersonen en vijf acteurs per keer. Daarbij voegden ze twee variaties toe: 1: een beloningsconditie waar er een incentive werd gegeven om het juiste antwoord te geven en 2: ze gebruikten politieke uitspraken in plaats van lijnen. In beide condities zagen ze echter ongeveer wat Asch in de jaren vijftig ook al observeerde: het conformiteitspercentage lag gemiddeld op 33% (iets lager dan de 36,8% van Asch, maar in de buurt). Toen de proefpersonen een financiële prikkel kregen, zakte de conformiteit naar pak hem beet 25%. Externe prikkels lijken dus wel degelijk effect te hebben. Maar de strekking blijft hetzelfde: het Asch-experiment is een van de meest gerepliceerde onderzoeken, en keer op keer tonen studies aan dat we de neiging hebben ons te conformeren aan de groep.


De invloed van persoonlijkheid op conformiteit

Wanneer ik het Asch-experiment in organisaties laat zien om het te hebben over conformiteit in veranderprocessen, bijvoorbeeld aan de bestuurstafel, in RvT- of RvC-overleggen, binnen een programmateam of tussen collega’s die met de verandering te maken gaan krijgen, krijg ik vaak de vraag of persoonlijkheidsverschillen niet een enorme invloed hebben. Dat voelt logisch, nietwaar: de ene persoon is de andere niet en – even tussen ons – er zijn vast ook in jouw organisatie wat eigenwijzere types die zich dit vast niet zullen laten gebeuren. Om dat te onderzoeken kunnen we het beste kijken naar de Big Five, of nog beter: de HEXACO, de wereldwijde standaard om persoonlijkheid te meten. De persoonlijkheids-kleurtesten kunnen overigens op het gebied van validiteit en betrouwbaarheid de spreekwoordelijke prullenbak in – de HEXACO is wereldwijd de beste standaard. (Ashton & Lee, 2007) De A in de HEXACO staat voor Agreeableness, vrij vertaald: hoe sterk is je behoefte om het eens te zijn met anderen? Als we ergens een antwoord zouden vinden op de conformiteitsvraag, zou het in dit persoonlijkheidsfacet moeten zijn.

Nu is er niet zo lang geleden een studie gedaan die hint op een relatie tussen agreeableness en conformiteit (Kosloff et al., 2017), maar laat de overgrote meerderheid van de onderzoeken zien dat persoonlijkheid geen doorslaggevende rol lijkt te spelen. Zo keken Franzen en Mader recenter nog, in 2023, naar de relatie tussen persoonlijkheid en conformiteit (volgens de Big Five, waar agreeableness uiteraard ook in zit), en concludeerden ze dat er geen significante relatie bestaat tussen persoonlijkheid en conformiteit. Dat verklaren ook de talloze uitvoeringen van studies die lijken op die van Asch en die steevast een vergelijkbaar conformiteitsgehalte laten zien met flinke hoeveelheden proefpersonen. Ik moet zeggen, dat had ik zelf ook niet gedacht, maar we kunnen blijkbaar met enige zekerheid stellen dat conformiteit een ‘force to be reckoned with’ is.

Naast het Asch-experiment zijn er ook andere in het oog springende voorbeelden. Bijvoorbeeld het bekende ‘Corner of the street experiment’ van Milgram (die we kennen van zijn befaamde pijnprikkelstudies). Milgram vond iets vergelijkbaars, toen hij groepsconformiteit onderzocht door te kijken hoeveel mensen een willekeurige acteur nadeden (Milgram, Bickman & Berkowitz, 1969). Wanneer een acteur op de hoek van de straat naar boven staat te turen, is 5% van de voorbijgangers geneigd om ook omhoog te kijken. Staan er 3 mensen? Dan kan het aantal zomaar oplopen tot 10%. En bij 15 acteurs die in de lucht staan te turen, verdriedubbelde dit aantal naar 30%. Knotsgek als je erover nadenkt: een derde van de passanten kijkt omhoog zonder goede reden.

Groepsconformiteit in de praktijk

In verandertrajecten zie ik het vaak terug: we voegen ons als professionals vaak bewust of onbewust naar de groep. Toen een zorgorganisatie mij eens vroeg mee te kijken bij een team waar het wat rommelde, werd mij dat bijzonder duidelijk. De voorzitter van de RvB gaf aan dat er al enige tijd wat onrust in een specifiek team was. Het team had zeven managers versleten in de afgelopen jaren, en het nieuwe teamhoofd functioneerde niet, aldus het team zelf. Ik was direct op mijn hoede: het zou wel erg toevallig zijn als al die zeven managers nou net niet deugden, daar zat vast meer dynamiek onder.

Vervolgens sprak ik de betrokken teamleden een voor een om een gedegen beeld van de situatie te krijgen. Bewust afzonderlijk, om groepsdynamiek te voorkomen in deze fase van het proces. Wat mij opviel, was dat de individuele teamleden helemaal niet zo negatief waren over de teamleider. Sterker nog, een aantal teamleden waren overwegend positief – op een enkeling na. Toen ik alle teamleden echter als geheel sprak, met de teamleider erbij, ontstond er een totaal ander beeld. Er was geen greintje positiviteit of vertrouwen in de teamleider meer te bekennen. Ik weet nog dat ik dacht: die Asch zou zomaar eens gelijk kunnen hebben.

Hetzelfde zag ik gebeuren toen bij een investeringsmaatschappij een plenaire sessie werd georganiseerd over de nieuwe koers van de organisatie. In de wandelgangen hoorde ik al dat er best wat betrokkenen waren die wat zorgen of heldere vragen hadden. Niet omdat ze op voorhand tegen waren, maar om de uitwerking goed handen en voeten te kunnen geven. Toen kwam het moment dat de directie de koers deelde. Waar ik had verwacht dat er een vragenvuur zou losbarsten, bleef het angstvallig stil. Van het rumoer op de wandelgangen was plots geen sprake meer; er leek een onzichtbaar communicatieplafond over de sessie te zijn neergedaald.

De hamvraag is uiteraard: wat kunnen we met dit gegeven in verandervraagstukken? Het korte antwoord is: een hoop. De notie van groepsconformiteit nodigt ons namelijk uit om sociaal te kijken naar veranderingen. Wat speelt er in de groep? Hoe beïnvloeden we elkaar?

Het fascinerende vind ik dat deze manier van kijken erg logisch lijkt wanneer we alles zo onder elkaar zetten, maar dat deze manier regelmatig haaks staat op hoe we in de praktijk vaak verandering benaderen. In alle verandertrajecten, colleges en lezingen die ik geef, herken ik keer op keer de neiging om top-down naar verandering te kijken: verandering begint bij de top, met een heldere visie en urgentie. Kijken we echter sociaal naar verandering, dan zien we een ander beeld: verandering ontstaat in onderlinge dynamiek. En daar kun je nu juist als veranderaar een hoop invloed op uitoefenen, zolang je dat maar authentiek doet. Laten we daarom in dit deel sociaal gaan kijken.

1.2 DE ZICHTBARE EN DE ONZICHTBARE ORGANISATIE

Dat veranderingen vaak volgens de welbekende hiërarchie van de organisatie worden ingestoken, is ook Rob Cross niet onbekend. Hij mag er dan ook zeker wat van vinden: Rob Cross heeft heel zijn carrière onderzoek gedaan naar netwerken in organisaties. Zijn belangrijkste bevinding is dat achter de formele organisatie vaak een onzichtbare organisatie schuilgaat, met alle dynamiek van dien.

Zo gaat het verhaal dat een directeur van een oliebedrijf (of het klopt weet ik niet, maar de studie is wel daadwerkelijk zorgvuldig uitgevoerd) eens op de golfbaan stond met Rob Cross. De directeur verzuchtte: ‘Rob, ik krijg de boel maar moeilijk bij elkaar, ze lijken wel niet te willen samenwerken.’ Toen Cross verder in gesprek raakte, begon deze directeur driftig ‘de hark’ uit te leggen met wilde handgebaren. ‘Kijk, die Mares zou het prima onder de duim moeten houden, maar niemand luistert naar haar.’ Als we kijken naar figuur 5, de afbeelding van het olieboorplatform, zien we inderdaad dat Mares aan het hoofd staat van een overzichtelijke organisatie. Mares lijkt het meeste invloed te hebben, gevolgd door Avery, McWatters en Milavec (gefingeerde namen). Freelancers daaronder, zoals Keller, Ramirez en Waring, lijken weinig in te brengen te hebben.


[image: Organogram van een boorplatform. Bovenaan staat Mares, daaronder drie leidinggevenden en daaronder medewerkers verdeeld over meerdere hiërarchische takken.]
Figuur 5 - Boorplatform: organogram

Vervolgens is Rob Cross samen met collega’s zorgvuldig onderzoek gaan doen (Cross, Parker, Prusak & Borgatti, 2001). Hij interviewde betrokkenen, keek mee tijdens overleggen en bracht secuur het beïnvloedingsnetwerk van de afdeling in kaart. Door vragen te stellen als: ‘Wie heeft het hier voor het zeggen?’ of: ‘Met wie heb je in de afgelopen tijd gesproken en hoe vaak?’, kreeg hij algauw een beeld van de organisatie achter de hiërarchische organisatie. Door de data van wie met wie sprak te plotten in software, kwam het beïnvloedingssociogram van de organisatie naar voren.

Dat liet een totaal ander beeld zien. Niet Mares, maar de freelancer met het kleinste contract bleek de meeste invloed te hebben: van alle personen had Mitchell de meeste invloed (zie figuur 6).


[image: Sociogram van het boorplatform. Medewerkers zijn als knooppunten verbonden; Mitchell staat centraal in het netwerk met veel relaties naar anderen.]
Figuur 6 - Boorplatform: sociogram

De directeur stond te knipperen met zijn ogen. Niet de hoogste baas, maar de freelancer die op papier weinig invloed leek te hebben, was degene die de meeste invloed uitoefende op de afdeling. Nader onderzoek liet zien hoe dat kwam: Mitchell was iemand die met alle collega’s op erg goede voet stond, en vaak gesprekjes aanknoopte om mee te denken. Door de jaren heen had hij zoveel sociaal krediet opgebouwd, dat de meeste mensen naar hem keken wanneer er weer een koerswijziging plaats zou vinden. Niet de formele positie, maar de sociale positie maakte het verschil.



[image: Vergelijking van organogram en sociogram van het boorplatform. De formele hiërarchie staat naast het sociale netwerk, waarin Mitchell veel centraler staat.]
Figuur 7 - Boorplatform: organogram en sociogram

Als we zo de formele en sociale organisatie naast elkaar zien, wordt duidelijk wat een invloed er uitgaat van de wereld achter de hiërarchie. Rob Cross vatte het in zijn onderzoek scherp samen: ‘Over two decades of work with more than 300 organizations, we have found that 3-5% of people in a typical network account for 20-35% of the value-adding collaborations’ (Cross & Dillon, 2021).

Er is blijkbaar een kleine groep die een hoop invloed heeft. Nuttig om daar weet van te hebben in onze verandervraagstukken. Dat begint bij sociaal kijken naar de organisatie – laten we dat gaan doen.


1.3 ONA – DE ORGANISATIE ALS NETWERK


[image: Groot sociogram van een organisatie. Veel kleine knooppunten vormen een dicht netwerk; enkele grotere lichte knooppunten liggen centraal als mogelijke verbinders.]
Figuur 8 - Sociogram organisatie

Stel je voor dat je sociaal kijkt naar de organisatie waar je lid van bent. Naast de hiërarchische lijnen, wie heeft er dan sociaal invloed? Wie zijn de beïnvloeders? Op deze manier kunnen we onze organisatie zien als een sociogram: een netwerk van verbindingen die laten zien hoe de invloed binnen de organisatie verloopt. Wie er met elkaar samenwerkt, wie weinig contact heeft met anderen en wie de bruggenbouwers zijn. Zo kan het zomaar zijn dat een aantal collega’s die formeel geen invloedrijke positie hebben, in het sociogram van de organisatie achter de schermen de lakens uitdelen. Wanneer we net als Rob Cross een vergelijkbaar onderzoek zouden doen en rond zouden vragen wie met elkaar spreekt en nog belangrijker: naar wie mensen het eerste luisteren bij veranderingen, dan krijgen we waarschijnlijk een dergelijk plaatje.

Het valt direct op dat er een aantal collega’s zijn die bekend zullen staan als de grote beïnvloeders. Daarnaast is er, zeker van vroeger uit, vaak wel een groepje rokers of ex-rokers te vinden. Dat zijn bij uitstek vaak de innovatieve lui die nieuwe ideeën opdoen in het rookhok. Nu is dat vandaag de dag natuurlijk redelijk passé, maar vroeger vervulde deze ongezonde gewoonte een belangrijke verbindende functie. De grote bollen in het sociogram zijn in mijn ervaring vaak collega’s bij het secretariaat, die goed op de hoogte zijn van wat er speelt in de organisatie en daarmee invloed kunnen uitoefenen. In ziekenhuizen zijn de verpleegkundig specialisten vaak de schakel tussen de artsen en verpleging, en in infra zijn vaak de ingenieurs die in de keet lunchen de grote verbinders.

ONA – de sociale bril om door te kijken

Deze manier van kijken komt niet uit de lucht vallen, maar voert al even terug in de tijd. Naar alle waarschijnlijkheid is deze stroming begonnen bij de theaterregisseur Jacob Moreno, die in de jaren dertig probeerde te doorgronden wat samenwerking voor en achter de coulissen succesvol maakte. Al schetsend bracht hij – zo gaat het verhaal – de invloedslijnen van het toneel in kaart. Het viel hem algauw op dat succesvolle samenwerking weinig ophad met hiërarchie, maar met name tot stand kwam door onderlinge verhoudingen die zich continu ontwikkelden. Zijn eerste schetsen hebben de basis gelegd voor een manier van kijken – een bril zo je wilt – om de relaties binnen organisaties te doorgronden: Organizational Network Analysis (ONA). Door het netwerk van een organisatie zorgvuldig in kaart te brengen, kunnen we gerichte uitspraken doen over hoe de invloed loopt, wie het voor het zeggen heeft, waar de zwakke plekken voor samenwerking liggen en welke dynamiek zich doorgaans schuilhoudt onder de oppervlakte.

Tegenwoordig passen we ONA toe om grip te krijgen op samenwerking, door ook digitaal te kijken: e-mail, chat en vergaderpatronen kunnen in de digitale wereld zicht geven op hoe het werk in de praktijk wordt gedaan en verdeeld. Met tracken van online verkeer zou ik zelf wel wat voorzichtig zijn. Dat loopt weleens de spuigaten uit; zeker in sommige Amerikaanse bedrijven vinden ze het bijvoorbeeld een goed idee om mouse trackers te gebruiken, om in de gaten te houden of er wel daadwerkelijk gewerkt wordt. Deze manier van managen – voor zover het managen te noemen is – is een vorm van micromanagement die vlot een selffulfilling prophecy kan worden: door ervan uit te gaan dat medewerkers alles op alles zetten om te doen alsof ze werken, kun je ze zo gaan benaderen dat ze je gelijk gaan geven. Als we echter wegblijven van excessen, kan ONA wel degelijk een zeer nuttig beeld geven.

Nu is ONA geen splinternieuwe methode. De eerste ideeën werden zoals gezegd verkend met inkt en papier door de theaterregisseur Moreno in 1934. Later werd de methodiek verfijnd tot aan de jaren negentig, met een spraakmakende publicatie in de Harvard Business Review in 1993 (Krackhardt & Hanson, 1993). Maar de echte doorbraak naar organisaties werd pas begin deze eeuw gemaakt, mede door het uitmuntende werk van Rob Cross. De figuren 10a en 10b illustreren hoever we in de loop van de tijd zijn gekomen (links een schets van Moreno, rechts een netwerkanalyse van Visible Network Labs).


[image: Eerste schets van een sociogram. Twee eenvoudige netwerkdiagrammen tonen driehoeken en cirkels die met lijnen aan elkaar verbonden zijn.]
Figuur 9a - Eerste schets sociogram


[image: Modern sociogram. Een dicht netwerk met genummerde groene knooppunten en veel onderlinge verbindingen.]
Figuur 9b - Modern sociogram

Het frappante is dat in bijna alle organisaties waar ik kom, deze manier van kijken voor veel professionals een eyeopener is. Onlangs gaf een professional na een lezing aan: ‘Een socialenetwerkanalyse zou verplicht moeten worden voordat we starten met verandering, waarom doen we dat niet?’ Ik ben het (‘wij van WC-eend’) uiteraard met hem eens, zeker nu er de laatste jaren in innovatief onderzoek boeiende nieuwe inzichten zijn opgedaan over hoe we slim gebruik kunnen maken van het sociale netwerk bij veranderingen. Niet om te proberen de boel te manipuleren, maar om inzicht te krijgen in wat er schuilgaat achter de hiërarchische organisatie. Een onderzoeker aan de Harvard Business School en momenteel het MIT Media Lab, heeft fraaie inzichten boven water weten te krijgen.

Productiviteit opnieuw ontwerpen door sociaal te kijken

Benjamin Waber, een ervaren en innovatieve onderzoeker, liet in 2015 met zijn team zien hoe je een stevige theoretische basis combineert met nieuwe onderzoeksmethoden, om antwoord te vinden op de vraag die bijna iedere organisatie zichzelf stelt: hoe kunnen we onze productiviteit verhogen en onze mensen zo tevreden mogelijk laten zijn?

Zo ging hij langs bij een van de grootste Europese banken, waar hij drie vestigingen vond die exact hetzelfde werk deden. De hypotheekverstrekkers van deze drie vestigingen stonden elke dag voor de opgave om zo veel mogelijk hypotheken te verkopen en daarbij zo goed mogelijk samen te werken. Waber trof het: de afdelingen hadden precies dezelfde taakomschrijvingen, procedures, systemen en formele KPI’s. Alle ingrediënten dus voor een gedegen onderzoek.

Anders dan vaak gebruikelijk keek Waber niet naar de organisatie-inrichting, harde KPI’s, leiderschap of systemen. Zo’n beetje de hardere kant van de organisatiewetenschap, waar veel bestuurders vaak op teruggrijpen als het gaat om het stimuleren van productiviteit. In plaats daarvan koos hij ervoor om de sociale organisatie achter de formele structuren in kaart te brengen.

Dat deed hij op innovatieve slimme wijze: met zogeheten ‘sociometrische badges’ werden metingen verricht. Je kunt het je zo voorstellen: iedere keer dat medewerkers binnen een filiaal elkaar spraken, gaf de badge een onhoorbaar signaal af en werd het contactmoment opgeslagen in het systeem. De sensoren hielden zo bij wie er met wie praatten, wanneer en hoelang. Uiteraard met goede ethische afspraken vooraf, zodat er zorgvuldig met de verzamelde data werd omgesprongen. Zo werd de sociale organisatie schijnbaar moeiteloos in kaart gebracht. Eenmaal geanalyseerd kwamen daar drie heldere sociogrammen uit, voor iedere afdeling een:



[image: Drie sociogrammen van Wabers branches. Branch 1 is dicht verbonden, Branch 2 bestaat uit twee clusters met weinig verbindingen, Branch 3 heeft een kern met enkele buitenstaanders.]
Figuur 10 - Branches Waber

Nu is de grote vraag: welke afdeling presteert het beste? Ik heb deze vraag geregeld aan uiteenlopend publiek gesteld in diverse sectoren. Als ik dat zo overzie, moet ik zeggen dat iedere afdeling gemiddeld een derde keer terugkomt. Mocht je het leuk vinden, dan is het nu tijd om een gokje te wagen.

In afdeling 1 valt direct op dat iedereen met elkaar spreekt, maar er wordt in totaal minder gesproken dan in afdeling 3. Afdeling 2 lijkt uit twee afdelingen te bestaan en afdeling 3 lijkt zich te kenmerken door een kleinere groep die elkaar veel spreekt, met daarbuiten een aantal outliers. De oplettende lezer zal het overigens zijn opgevallen dat niet alle afdelingen even groot zijn; de onderzoekers hebben er daarom voor gekozen daarvoor te controleren, door uit te gaan van het gemiddeld aantal interacties per persoon. Uiteraard werden ook de resultaten vergeleken. Doordat de afdelingen volgens hetzelfde systeem werken, was de berekening goed te maken.

De resultaten van het innovatieve sociogram

Laat ik beginnen bij de afdeling die het het slechtst heeft gedaan: dat is bij uitstek afdeling 2. Het gebrek aan contact tussen de twee groepen zorgde ervoor dat de prestaties flink daalden. De winnaar was – al is het nipt – afdeling 1, op de voet gevolgd door afdeling 3. In cijfers uitgedrukt: afdeling 2 presteerde 250% slechter dan afdeling 1. Afdeling 3 zat maar een paar procent onder afdeling 1.

Hoe kunnen we deze resultaten verklaren? De analysen en gesprekken lieten het volgende beeld zien: afdeling 1 was het beste, waarschijnlijk omdat iedereen elkaar geregeld sprak. Afdeling 3 kwam zeer dicht in de buurt, maar de tegenvallende prestaties van de outliers (de drie puntjes) haalden de resultaten naar beneden. Dat waren niet de leidinggevenden overigens (ik hoor het je denken), maar helaas nieuwe medewerkers die niet goed onboard waren. In afdeling 2 was er iets anders aan de hand: in de afdeling stond een kleine trap. Collega’s moesten een aantal traptreden nemen om elkaar te kunnen spreken. Dat kostte in theorie maar 10 seconden, maar in de praktijk bleek de fysieke omgeving letterlijk een drempel te zijn.

Er bleken ook allerlei sociale prikkels te bestaan die het gedrag van de professionals op de afdelingen stuurden. Zo waren er in afdeling 1 een aantal gezamenlijke rituelen, zoals periodieke viermomenten bij een nieuwe deal. Daarnaast had de manager een slimme prikkel geïntroduceerd: niet de individuele prestatie, maar de gezamenlijke prestatie werd objectief beloond. Dat zorgde ervoor dat het logisch voelde om ook daadwerkelijk samen te werken – de sociale prikkels hielpen een handje mee.

Prikkels voor gedrag ontwerpen

Daarom besloten de onderzoekers om de sociale omgeving van afdeling 2 en 3 opnieuw te ontwerpen. Ze kozen er bewust niet voor om de organisatiestructuur om te gooien of enkel met de top over de problematiek te praten, maar te kijken naar nieuwe omgevingsprikkels voor gedrag. Bij afdeling 2 werden de werkplekken opnieuw ingericht, zodat collega’s een excuus kregen om elkaar te ontmoeten (een investering in de fysieke omgeving). Op afdeling 3 werd een nieuw onboardingsprogramma geïntroduceerd, inclusief een eenvoudige ingreep als het agenderen van een lunch met een teamlid voor iedereen die nieuw binnenkwam. Daarbij werden ook de groepsnormen een handje in de gezamenlijke richting geholpen, door collectieve prestaties te herkennen en te waarderen.

En niet zonder succes: op beide afdelingen steeg na een jaar de productiviteit met 11%, wat in totaal ongeveer 1 miljard dollar opleverde (Humanyze, 2021). Niet door top-down te gaan sturen, maar juist door sociaal te kijken.
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