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 EERBETOON AAN PETER DE PRINS

Door Kurt Verweire en Geert Letens, co-auteurs

In januari 2014 begon onze zoektocht naar de heilige graal van veranderingsmanagement. Initieel elk vanuit onze eigen achtergrond in management. Maar al snel werd duidelijk dat de kracht van onze nieuwe aanpak zou liggen in het samenbrengen, het integreren van onze expertise. Na eindeloze uren van lezen, discussiëren en synthetiseren begonnen we de contouren te ontdekken van wat de ‘Six batteries of change’ zouden worden. Het boek is het resultaat van een samenwerking tussen drie heel verschillende karakters, elk met hun eigen kijk op het thema transformatie en veranderen. Het resultaat is een holistisch veranderingsmodel dat het beste van ons drie integreert en dat door zijn eenvoud en kracht ondertussen al vele ogen heeft doen opengaan …

Ieder van ons had zo’n beetje zijn eigen rol in het volledige proces. Peter was de man van de vele frisse ideeën, de beeldende metaforen, de krachtige oneliners. Dertig beschrijvingen van energieverlies zoeken? Daar kreeg Peter energie van! De meetings rond het boek waren altijd inspirerend en constructief. En ook daar had Peter een grote verdienste. Met zijn kennis van de emotionele zijde van veranderingsmanagement en zijn vele persoonlijk verhalen zorgde hij vaak voor een nieuwe blik op het veranderingsproces en bleef hij een te eenzijdige rationele blik challengen. Soms onzeker, vaak met passie en overtuiging.

 Toen het boek uitkwam, was Peter ook een grote bezieler van de ideeën om het model uit te dragen. De boeklancering moest en zou een uniek event worden. Inspirerend en plezierig, maar toch ook diep rakend: uitgedacht en tot in de details georkestreerd door Peter. Een onvergetelijke belevenis voor iedereen die erbij was (bekijk gerust de boeklancering op YouTube: https://www.youtube.com/watch?v=nUZ1Oe9qnKU). Maar ook nadien werd Peter een echte ambassadeur van het boek. Waar hij maar kon, bracht hij het verhaal van de zes batterijen in zijn typerende stijl vol energie en passie. Samen met Geert en Heidi bouwde hij zelfs een eigen consultingbedrijf, LQ, om de ideeën uit het boek in de praktijk om te zetten. Klaar om het gedachtegoed van de Six batteries of change over de hele wereld uit te dragen.

Groot was onze verbazing toen wij het nieuws vernamen van Peters overlijden in augustus 2020. We waren net beginnen nadenken over het vervolg ... Zelfs nu blijft het nog moeilijk om alles te vatten en een plaats te geven. Naast het verlies van een goede vriend en een luisterend oor, zijn wij een enthousiaste, inspirerende en energieke collega verloren. We missen je, Peter, maar we zijn dankbaar voor de vele mooie momenten van cocreatie. We dragen je mee in ons vaandel …

Deze editie van het boek is dan ook een eerbetoon aan Peter.

– Geert & Kurt

 

 Door Heidi Theys, collega en vennoot

Peter was voor mij een goede vriend, collega en mentor. Hij was de meest intense ‘mens-mens’ die ik ken. Hij kon naar mensen écht luisteren en ze groter maken. Peter werkte keihard en genoot tegelijkertijd gulzig van het leven. Hij gaf ons energie en inspiratie en heeft een blijvende impact op ons ‘zijn’.

Mijn verhaal met Peter start twintig jaar geleden, toen ik Peter leerde kennen als mentor in een leadership programma. Peter kon confronteren als de beste. Hij gaf me steeds directe, to the point feedback. Hij kon de meest complexe dingen in enkele krachtige, simpele oneliners verwoorden. Tijdens onze eerste mentoringsessie, gaf hij mij onmiddellijk twee woorden mee: ‘BE THERE!’ Hij zei: ‘Heidi, je kan steeds kiezen waar je bent en met wie en waarom, dus zorg dan ook dat je er dan voor de volle 100% bent! Be there ...’ Die levensles probeer ik elke dag opnieuw in praktijk te brengen.

Twee jaar gelden, beslisten Peter en ik om samen met Geert Letens ons bedrijf LQ op te richten en de theorie van ‘Six batteries of change’ om te zetten in de praktijk. LQ staat voor L ‘lemniscate’ en Q ‘trigger’, het is ons motto om continu te leren. Samen met het LQ-team en onze klanten zetten we de legacy van Peter blijvend verder. Peter legde de lat voor zichzelf en voor het team altijd heel hoog. Hij bleef ons non-stop verrassen met nieuwe strategische inzichten, internationale opportuniteiten en creatieve ideeën.

 Peters passie was muziek. Hij kon in muziek zijn intensiteit en kwetsbaarheid ten volle kwijt. In zijn muzikale verhalen wilde hij de wereld aangenamer en inclusiever maken. Elke keer als hij op kantoor kwam, zei hij: ‘Laten we een liedje opzetten, jullie zitten hier allemaal zo serieus!’ Zijn workshops startten en eindigden altijd met muziek en hij wou in de toekomst muziek een integraal onderdeel maken van onze coachingsessies.

Afscheid nemen van Peter bestaat niet! Het LQ-team had nog graag veel meer met Peter samengewerkt. Hij zou trots zijn als hij zou zien dat we met LQ nu al wereldwijd aan de slag zijn en samen met onze klanten business impact realiseren en continu batterijen opladen. We hopen dat Peter met ons mee blijft reizen, op weg naar onze droom; een autoriteit op business transformatie en change neerzetten met een global footprint. We gaan in ieder geval doen wat in ons vermogen ligt om die droom waar te maken en nemen Peter verder mee in alles wat we ondernemen. We zetten zijn legacy verder en zijn dankbaar voor de volle 100% passie en energie die hij ons heeft gegeven.

– Heidi

 

 Door Patrick De Greve, collega Vlerick Business School

Meer dan tien jaar heb ik het genoegen gehad om een professionele en persoonlijke band uit te bouwen met Peter De Prins, wat een inspirerend man. Hij heeft in zijn carrière vele waters doorzwommen als ondernemer, bedrijfscoach, adviseur, trainer en uiteindelijk ook als professor in leiderschap aan Vlerick Business School.

Als geen ander kon hij de brug bouwen tussen theorie en praktijk, en de juiste synthese brengen. Peter slaagde er tijdens zijn lessen steeds in het hart, de handen en het hoofd van onze studenten, executives en alumni te raken en een blijvende impact te hebben over hoe ze tegen leiderschap en change aankijken.

En toen hij samen met Kurt Verweire en Geert Letens zeven jaar terug begon te dromen van een boek – de titel van hun boek, Six Batteries of Change, kwam trouwens pas veel later naar boven –, dan wist je dat dit niet het zoveelste managementboek over leiderschap en verandermanagement in een rij zou worden: het zou grenzen verleggen, het zou interdisciplinair en vernieuwend zijn, nieuwe frisse inzichten samenbrengen, en jarenlange ervaring en wijsheid toetsen aan de wetenschap.

Het werd een krachtige synthese over strategie en keuzes maken, over cultuur, over ambitie en leiderschap, en over stabiliteit en change. Het boek zou niet alleen inspireren, maar ook instrumenten, toolkits en finaal een model van zes krachten bevatten die de lezer als praktische handvatten zou kunnen gebruiken en vertalen naar de eigen context.

 Vele auteurs schrijven een boek alleen, heel uitzonderlijk met twee, laat staan met drie. Op het kruispunt van de expertises van Peter, Kurt en Geert, is een uniek boek en een uniek model ontstaan, eentje met echte impact en met een juiste balans tussen het rationele en het emotionele die ons allen verbindt.

Peter blijft ons elke dag boeien en inspireren met dit boek, want wie schrijft, die blijft.

– Patrick
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Spark for reflection: De dominantie van Team Sky

Wielrenner Bradley Wiggins keek door het raampje van zijn privéjet, toen die de Franse kustlijn achter zich liet en richting Engeland vloog. In het gezelschap van zijn vrouw en twee kinderen, en van de manager van Team Sky, Sir Dave Brailsford, keerde hij terug naar huis voor de laatste etappes van zijn voorbereiding op de Olympische Zomerspelen van 2012. Over 10 dagen zou hij voor het goud strijden in de individuele tijdrit. Wiggins keek terug op wat een ongelooflijk jaar was geweest voor hem en voor Team Sky. Hij had drie belangrijke rittenkoersen gewonnen en een paar uur eerder had hij nog op het podium gestaan als winnaar van de Tour de France, de meest prestigieuze wielerwedstrijd ter wereld.

Team Sky was een relatieve nieuwkomer in het wielerpeloton. De ploeg werd amper 3 jaar eerder opgericht door Brailsford, die zijn strepen had verdiend in Beijing 2008. Groot-Brittannië haalde er acht gouden medailles – een unieke prestatie in de geschiedenis van het Britse wielrennen. Zijn doel, toen hij Team Sky oprichtte? De eerste Britse winnaar van de Tour de France afleveren. Missie geslaagd!

Brailsford had in het wielrennen een wetenschappelijke aanpak geïntroduceerd die zorgde voor fenomenale successen. Samen met zijn equipe had Brailsford elk aspect van het wielrennen tot in het kleinste detail onderzocht, op zoek naar mogelijke verbetering. Het cumulatief effect van deze kleine winsten leverde de ploeg een significant voordeel op ten opzichte van de concurrentie. Team Sky had aspecten zoals training, uitrusting, prestatiemanagement, psychologische begeleiding, voeding en racetactiek grondig herdacht en er hard aan gewerkt.

De ploeg had bovendien ook een speciale cultuur en band tussen zijn renners gesmeed. Het team voorzag in individuele psychologische ondersteuning en hielp renners om met hun emotionele uitdagingen en angsten om te gaan.

Na amper 3 jaar intensief en hard werken, leverden hun inspanningen al het verhoopte resultaat op. Wiggins besefte dat hij en Team Sky een bijna perfecte beheersing van de meest complexe alchemie van de sport hadden tentoongespreid: het onweerstaanbare amalgaam van teamwerk en individuele inspanning…1



Een nieuw model voor verandering? Echt?

Een organisatie weer op de rails krijgen en/of haar koers veranderen is altijd uitdagend. Managers proberen een nieuwe wind door hun bedrijf te laten waaien, maar de meesten slagen er niet in de strategische doelen te realiseren die ze voor zichzelf hadden bepaald. En dat is verwonderlijk, want er is zoveel hulp beschikbaar, waaronder duizenden boeken die nuttig advies bieden en talrijke consultants die gespecialiseerd zijn in change management.

Verschillende traditionele succesrecepten hebben echter veel van hun waarde verloren, nu bedrijven moeten opereren in steeds turbulentere omgevingen. John Kotter, een Harvard Business School autoriteit op het vlak van verandering en bedenker van het befaamde Eight-Step Model For Leading Change, erkent dit. De traditionele veranderingsinstrumenten zijn maar tot op bepaalde hoogte in staat om tactische en strategische kwesties aan te pakken in een snel evoluerende wereld. Met name als het duidelijk is dat je lineair van punt A naar een welbepaald punt B moet gaan en de afstand tussen beide punten niet enorm is.2

Die lineaire wereld is er evenwel niet meer. Met dat inzicht wordt het riskant om verandering te zien als een puur top-down, sequentieel proces. Zoals Figuur 1 suggereert, is het niet langer alleen het team aan de top dat dicteert wat er moet gebeuren; heel wat betekenisvolle activiteit vindt plaats aan de basis. Managers en werknemers op alle niveaus experimenteren en hun orders en instructies zijn in toenemende mate ambigu. Hedendaagse bedrijven moeten van verschillende markten thuis zijn: ze moeten efficiënt zijn in het managen van de business van vandaag maar worden geacht zich ook aan te passen aan de eisen van morgen.

De sequentiële, lineaire benadering heeft de neiging om het managen van verandering in de eerste plaats te bekijken als een rationeel proces, daarbij voorbijgaand aan het belang van de emotionele kant. Bij het succesvol implementeren van of omgaan met verandering gaat het echter voornamelijk over het beïnvloeden en overtuigen van mensen. Hedendaagse werknemers hebben immers de neiging om zich niet zomaar te schikken naar de rationele argumenten en orders van de topmanagers. Verandering is veel onvoorspelbaarder dan we vaak aannemen.

[image: Images]

Figuur 1 • Nieuwe benaderingen van veranderingsmanagement

Een nieuw veranderingsmodel moet rekening houden met deze evolutie in het denken over verandering. Een hedendaags en relevant veranderingsmodel moet inclusief zijn.

[image: ] Het preciseert de rollen van zowel het top- en middenkader als van de werknemers in het veranderingsproces.

[image: ] Het toont aan hoe de inspanningen van zowel het topkader als van de werknemers op de lagere niveaus bijdragen tot effectieve verandering.

Daarnaast moet het nieuwe veranderingsmodel ook integratief zijn.

[image: ] Het verzoent de rationele en de emotionele aspecten van verandering.

[image: ] Het laat een voortdurende verandering toe, veeleer dan een voor-eens-en-voor-altijd benadering van verandering.

We moeten de lineaire en sequentiële benadering van verandering vervangen door een benadering waarbij we ritmisch en holistisch denken in plaats van stapsgewijs. Managers moeten hun veranderingsinspanningen en -processen voortdurend evalueren en bijsturen in functie van de wijzigende omstandigheden.

Op de Vlerick Business School hebben we zo’n model ontwikkeld, in samenwerking met de Koninklijke Militaire School van België. Wij, de auteurs van dit boek, allen met een verschillende academische achtergrond, hebben samen gezeten met veranderingsconsultant Carel Boers die verschillende bedrijfstransformaties heeft  begeleid. Onze discussie over de veranderingsmodellen van vandaag leidde tot een opmerkelijke diversiteit aan perspectieven over verschillende veranderingscases. Ieder van ons legde zijn eigen inzichten op tafel. Het meest waardevolle van dit boek, zeker voor corporate managers, is dan ook de integratie van onze ideeën in wat volgt.

Energie als de voornaamste motor voor verandering

Het uitgangspunt van ons veranderingsmodel is dat een effectieve verandering begint bij het managen van de organisatie-energie. Als we kijken naar de geschiedenis van veranderingsinspanningen binnen organisaties, kunnen we concluderen dat de meest voorkomende reden waarom bedrijfsleiders er niet in slagen hun vooropgestelde doel te bereiken, ligt in het feit dat hun veranderingsinspanningen zonder energie komen te zitten… Ze doven als het ware zachtjes uit. Leiders die erin slagen de positieve energie die in de bedrijfscultuur en in hun mensen opborrelt, in te zetten voor verandering, en deze energie de vrije loop te laten met het oog op het verwezenlijken van organisatiedoelstellingen, bereiken typisch betere resultaten. Energie opbouwen en behouden om verandering op lange termijn te realiseren is de basisvereiste voor leiders met ambities op het vlak van verandering.

Daar waar het concept van energie verbazingwekkend weinig aan bod komt in de zakelijke pers vinden we in de bedrijfswereld wel verschillende voorbeelden die van het belang ervan getuigen. Southwest Airlines, Apple, Google, Haier, IKEA, … zijn stuk voor stuk ambitieuze, vitale en veerkrachtige bedrijven, die erom bekend staan innovatief en ondernemend te zijn. Ze positioneren zich met succesvolle producten en diensten op de markt, en worden aangedreven door passionele, positieve en dynamische medewerkers. Deze bedrijven bruisen van de energie; ze zijn ‘energized’. Wat een contrast met lage-energie bedrijven, veelal getypeerd door een gebrek aan uitdaging, gemiste kansen, verspilling van talent, cynisme en frustratie, en met middelmatigheid als norm.3

Energie is ook een belangrijk kenmerk van groot leiderschap. Effectieve leiders zijn in staat om de energie van hun mensen te gebruiken om er een betere toekomst mee te creëren. Managementschrijver Peter Drucker beweerde: “Je eerste en omvangrijkste taak als leider is te zorgen voor je eigen energie en daarna te  helpen om de energie van de mensen rondom jou te orkestreren.” Tony Schwartz en Jim Loehr, auteurs van The Power of Full Engagement, deelden zijn visie hierop: “In de eerste plaats is een leider de ‘Chief Energy Officer’. Leiders zijn de stewards van de organisatie-energie; ze zetten de energie van alle verbonden cellen in ten dienste van de bedrijfsmissie.”4

Maar de energie van de leider alleen volstaat niet om grootse resultaten te bereiken. De volledige organisatie moet opgeladen zijn om een succesvolle verandering door te voeren of een baanbrekende prestatie te leveren; met andere woorden, er is organisatie-energie nodig om dit te doen.

Organisatie-energie kan gedefinieerd worden als “de mate waarin een organisatie haar emotioneel, cognitief en gedragspotentieel heeft gemobiliseerd om haar doelen na te streven”.5

[image: ] De emotionele component is de mate waarin mensen gepassioneerd en enthousiast streven naar het verwezenlijken van de bedrijfsdoelstellingen.

[image: ] De cognitieve component verwijst naar de capaciteit om alert te zijn voor en creatief om te gaan met nieuwe opportuniteiten of bedreigingen.

[image: ] De gedragscomponent is de mate waarin werknemers net dat beetje extra willen doen of tot het uiterste willen gaan om gedeelde doelstellingen te realiseren.

De organisatie-energie van een bedrijf is een collectieve, dynamische kracht die veel sterker is dan de som van de individuele krachten of persoonlijke motivatie. De intensiteit van de energie verschilt van bedrijf tot bedrijf; sommige organisaties hebben een sterke collectieve kracht, andere hebben dit dan weer nauwelijks. Bedrijven met een hoog energiepeil hebben al hun medewerkers gemobiliseerd om samen te werken om grootse resultaten te realiseren. Bedrijven met een laag energiepeil ontbreekt het aan dergelijke energie. Hun medewerkers voelen zich emotioneel wellicht ver verwijderd van de bedrijfsdoelstellingen of ervaren weinig spanning of hoop. Ze bevinden zich in “slaaptoestand”, en berusten in de status quo. Ze missen de vitaliteit en de ambitie om te verbeteren of iets nieuws of iets anders te willen bereiken.6

 Energie kan echter zowel positief als negatief zijn. Een hoog energiepeil is niet noodzakelijk altijd beter. Sommige organisaties hebben een hoog energiepeil maar zetten de energie in op een destructieve manier: werknemers en managers hebben interne conflicten, de marketing ligt overhoop met de productontwikkeling of de verkoop staat op gespannen voet met ‘operations’. Er wordt intern veel energie verspild. De medewerkers zijn overweldigd door projecten die niet duidelijk worden gedefinieerd, niet voldoende doelgericht zijn of waarvoor de juiste resources ontbreken. Andere organisaties verliezen dan weer energie wanneer hun strategische projecten er niet in slagen de werknemers te inspireren. In zo’n geval worden nieuwe projecten met scepticisme ontvangen, gaan de medewerkers in tegen de nieuwe strategische richting of vertonen ze weerstand tegen het aannemen van de zogenaamde ‘best practices’.

Het is belangrijk om energie te creëren die gekanaliseerd wordt in een doelgerichte actie. Alleen dan is een hoog energiepeil ook effectief productief en zal het winst opleveren voor de organisatie.

Ook al is organisatie-energie nog een opkomend concept in de academische en zakelijke literatuur, het is al aangetoond dat productieve energie positief correleert met de bedrijfsresultaten. Productieve energie heeft een impact op het rendement en de productiviteit en heeft een significant effect op klantgetrouwheid en medewerkersbetrokkenheid.7 Ons onderzoek bevestigt dat de energie van vandaag de prestaties van morgen aandrijft. Bedrijven met een hoog (productief) energiepeil presteren niet alleen beter, ze zijn ook beter in verandering.

Zes bronnen van organisatie-energie

De vaststelling dat organisatie-energie een kritische factor is in een succesvol aanpassingsproces bracht ons als vanzelf bij de volgende vragen: waarom hebben sommige bedrijven zo’n laag of negatief energiepeil, en wat zijn de oorzaken van energieverlies die strategische veranderingsprojecten doen mislukken? In ons onderzoek hebben we eerst verschillende bronnen van energieverlies in organisaties geïdentificeerd (zie Figuur 2). Vervolgens hebben we ze ingedeeld volgens betekenisvolle thema’s die we de ‘zes batterijen van verandering’ zijn gaan noemen.
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Figuur 2 • Bronnen van energieverlies bij verandering8

Deze thema’s helpen ons te verklaren waarom veranderingsinspanningen falen of slagen. Als je erin slaagt deze ‘batterijen’ op te laden, genereren ze voldoende energie om het veranderingsproject in de juiste richting te laten bewegen. Veranderingsmanagement gaat over het managen van de batterijen van verandering.

Meer specifiek stellen we dat deze batterijen twee centrale veranderingsdilemma’s waar managers tegenaan lopen, helpen te verklaren.

Het eerste is het onderscheid tussen de top en de werkvloer. Verandering wordt meestal geïnitieerd aan de top waar senior executives een visie voor hun organisatie creëren en strategische plannen bedenken om deze visie in de praktijk uit te werken. Het staat buiten kijf dat het belangrijk is zowel een doel als een plan te hebben. Veel veranderingsprojecten falen evenwel omdat er een kloof bestaat tussen de aankondigingen door het topmanagement enerzijds en de actieplannen op de werkvloer anderzijds.9 Executives moeten zich ervan bewust zijn dat een plan voor verandering vaak vertaald wordt naar verschillende lokale initiatieven die op hun beurt gemanaged moeten worden door local change agents. In werkelijkheid stoppen bedrijfsleiders niet altijd voldoende energie in de vertaling van hun visie en blauwdrukken naar concrete acties die gelanceerd kunnen worden in de verschillende departementen en kleinere units van de organisatie. Omgekeerd slagen veel veranderingsprojecten er niet in om het operationele niveau te overstijgen.

 Verandering wordt geïnitieerd op lokaal niveau, door enthousiaste individuen die het functioneren van de organisatie willen verbeteren, maar ze wordt nooit opgetild tot een meer strategisch niveau. Dit resulteert in veranderingsinitiatieven die lokaal blijven hangen en daardoor een beperkte impact hebben. In andere gevallen conflicteren lokale veranderingsinitiatieven met elkaar, wat leidt tot interne strijd en destructieve energie. Succesvolle verandering vraagt dan ook dat de verandering zowel op strategisch als op operationeel niveau plaatsvindt.

Een tweede veranderingsdilemma doet zich voor wanneer leidinggevenden er niet in slagen om de zogenaamde ‘formele’ en ‘informele’ kanten van verandering met elkaar te verbinden. Zo geven ze meer specifiek voorrang aan het rationele, eerder dan aan het emotionele. Veranderingsstrategieën, projectmanagement en veranderingsmanagementinfrastructuur moeten uiteraard solide zijn – dit is de hardware voor verandering. Maar zelfs de beste hardware kan niet functioneren zoals het hoort zonder adequate software – de mensen en cultuur van een organisatie.

Verschillende organisaties zijn te veel gefocust op het formele (rationele) aspect van verandering, ten koste van het informele (emotionele). Wij stellen dat beide even belangrijk zijn. In The Happiness Hypothesis,10 illustreert Jonathan Haidt de strijd tussen emoties en rationaliteit aan de hand van een metafoor gebaseerd op de (fictieve) premisse dat olifanten van ijs houden. De olifantendrijvers symboliseren de rationaliteit van de geest en verwachten van punt A naar punt B te gaan. Het 6 ton wegende dier staat symbool voor de menselijke emoties. Als iemand langs jouw pad zou staan en je een ijsje voor de neus zou houden, zou je innerlijke olifant heel erg in de verleiding komen. Als olifantendrijver zou je vrij machteloos staan en niet veel kans maken de olifant in een andere richting dan in die van het ijsje te bewegen. De conclusie is dan ook dat de drijver een adviseur of een dienaar is, geen koning. De emoties van de olifant doen hem kiezen voor de kortetermijnbevrediging (het ijsje bemachtigen), en dit blokkeert tijdelijk het langetermijndoel om naar punt B te geraken. Anders gezegd moeten leidinggevenden zich bewust zijn van de emotionele aspecten van de organisatie. Ze moeten deze, vaak verborgen, dynamiek van een organisatieverandering beheersen om te slagen in hun opzet.11
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Figuur 3 • Het model van de zes batterijen

Het raamwerk in figuur 3 illustreert een ideaal evenwicht tussen het formele en het informele en het strategische en het operationele:

[image: ] De ‘Duidelijke strategische richting’ batterij biedt focus en zorgt ervoor dat de veranderingsenergie in de juiste richting wordt gekanaliseerd.

[image: ] De ‘Krachtige managementinfrastructuur’ batterij omvat de structuren en systemen die nodig zijn binnen de organisatie om het runnen en opbouwen van de business enerzijds en het behouden en verbeteren van het prestatieniveau anderzijds in balans te houden. Het is het energiecontrolesysteem dat de high-level strategie verbindt met de vele operationele projecten en processen die opgestart worden binnen de organisatie.

[image: ] De ‘Actieplanning en implementatie’ batterij behelst project- en procesmanagement. Hier wordt energie omgezet in duidelijke klantenvoordelen of verbeterde organisatiecompetenties.

[image: ] De ‘Ambitieus topteam’ batterij betreft het topteam dat energie genereert voor verandering. Het is een topequipe die goed aan elkaar hangt en die inspireert met visie en ambitie. Dit team legt passie, doelgerichtheid en inhoudelijk streven aan de dag en is een rolmodel voor verandering.

[image: ] De ‘Gezonde cultuur’ batterij versterkt de veranderingsenergie door een open en transparante omgeving te creëren die mensen dichter bij elkaar brengt. Dit stimuleert de organisatie om haar doelen verder te stellen en te zoeken naar opportuniteiten voor de groei van zowel het individu als de organisatie.

[image: ] De ‘Sterke band met de medewerkers’ batterij concentreert zich op de band met de mensen binnen de organisatie. Er kan geen organisatieverandering zijn zonder individuele verandering. Inspelen op de emoties van de werknemers vergroot geleidelijk aan hun verlangen en mogelijkheid om de verandering te omarmen en er zich volledig voor te engageren.

 Elke batterij van verandering is op haar beurt gelinkt aan 6 energiedomeinen:12

[image: ] Een ‘Duidelijke strategische richting’ is de bron van intellectuele energie. Ze is de keuze voor de richting die de organisatie uit wil, gebaseerd op analyses, inzichten, overpeinzingen en syntheses. Het is de energie die je genereert door je interne en externe omgeving te begrijpen, vooruit te kijken en de daaruit volgende strategische beslissingen te nemen.

[image: ] Een ‘Krachtige managementinfrastructuur’ draagt bij tot de systemische energie van de organisatie. Deze energie vloeit voort uit de systemen, structuren en procedures van de organisatie die prioriteit geven aan veranderingsinspanningen en deze ook ondersteunen door hen voortdurend te verbeteren. Het gaat over het uitzoeken hoe je meer uit het geheel kan halen dan uit de verschillende delen.

[image: ] ‘Actieplanning en implementatie’ verschaft fysieke energie. Zij is de motor om dingen te laten gebeuren, dankzij gedegen data-analyse en doordacht experimenteren die de beste weg vooruit identificeren. Het gaat hierbij ook over het zichtbaar maken van vooruitgang en de vitaliteit die dit creëert. Hierin ligt de kinetische kracht voor verandering vervat.

[image: ] Een ‘Ambitieus topteam’ vormt de kiem voor spirituele energie. Het gaat hierbij om het engagement van de bedrijfsleiders om een gemeenschappelijke visie uit te bouwen en vertrouwen te creëren in een onweerstaanbare en betekenisvolle ambitie.

[image: ] Een ‘Gezonde cultuur’ levert sociale energie. Dat is de energie die mensen halen uit positieve relaties met anderen, hun wij-gevoel in plaats van hun ik-gevoel en hun gezamenlijke zoektocht naar de overwinning.

[image: ] Een ‘Sterke band met de medewerkers’ genereert psychologische energie of het vertrouwen onder werknemers en leidinggevenden, en de moed om de verandering te omarmen. Zij geeft een gevoel van veiligheid en ondersteuning bij het bewerkstelligen van veranderingen die zich uiteindelijk vertalen in een geloof in de kracht van ‘zichzelf’, het ‘team’ en de ‘organisatie’.
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Figuur 4 • De zes batterijen en hun ermee geassocieerde energietypes
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ACHTERGROND SNAPSHOT: ACHTER DE SCHERMEN VAN ONS ONDERZOEK

Wij, drie academici en een veranderingsmanager, startten met dit onderzoeksproject in de winter van 2012. Vanuit onze verschillende achtergronden hadden we allen regelmatig contact met de zakenwereld – of het nu als docent, consultant of businessmanager was. Wat ons samen bracht, was het besef dat we allen vanuit een veel te gefragmenteerd perspectief naar verandering keken. Door onze ideeën samen te brengen, geloofden we dat we iets waardevoller konden bijdragen.

 Toen we ons batterijmodel ontwikkelden in 2014, stelden we het voor aan honderden managers, in gesprekken, in onze lessen en in onze consultancy meetings. We kregen positieve feedback: het model was eenvoudig, maar niet simplistisch. Het hielp managers om de blinde vlekken in hun benadering van verandering te ontdekken. Heel vaak deelden ze voorbeelden van hoe ze bepaalde veranderingsproblemen hadden aangepakt. We begonnen deze cases vervolgens te documenteren om aan te tonen hoe de batterijen voor verandering gebruikt konden worden om succesvolle verandering te verklaren.

In 2016 beseften we dat het tijd was om empirisch te valideren dat het concept van organisatie-energie effectief gelinkt was aan het succes en de effectiviteit van verandering. We benaderden managers die reeds kennis hadden gemaakt met het batterijmodel en vroegen hen en hun leidinggevende collega’s een vragenlijst in te vullen. We verzamelden informatie bij 112 bedrijven: dochterondernemingen van bekende internationale bedrijven, zoals Medtronic, Merck, Yusen, KBC en ING, en vele kleinere firma’s. Het betrof bedrijven uit verschillende sectoren, waaronder het bouwbedrijf, financiële diensten, logistiek, automobielindustrie, postdiensten, technologie en andere professionele diensten. We verzamelden informatie over hun batterijen van verandering, maar ook over de kenmerken van hun veranderingsprojecten en de effectiviteit van de veranderingsweg die ze hadden afgelegd. Sommige projecten bijvoorbeeld zorgden ervoor dat bedrijven hun prestaties konden verbeteren. Andere veranderingsprojecten hielpen bedrijven om zich klaar te stomen voor een digitale wereld. Met sommige van de bedrijven uit de steekproef organiseerden we bovendien ook follow-up vergaderingen om de bevindingen en de validiteit van de resultaten te bespreken.
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TEAM SKY EN DE BATTERIJEN VOOR VERANDERING

Net zoals in de meeste sporten, gaat succesvol zijn in het wielrennen over meer dan enkel het aantrekken en goed betalen van een hoop topatleten. Ons batterijmodel helpt om beter te begrijpen waarom Team Sky er de voorbije jaren in is geslaagd zo’n opmerkelijke reeks successen aan elkaar te rijgen.

 Sir David Brailsford had een inspirerende en motiverende ambitie voor Team Sky: binnen de 5 jaar een Britse winnaar van de Tour de France afleveren. Vervolgens ging Brailsford een stapje verder in een door dopingschandalen bezoedelde sport: hij voegde eraan toe dat hij een zuivere (dopingvrije) winnaar wilde. Hij trok niet enkel geweldige renners aan, maar ook topexperten op het vlak van sport, zoals Rod Ellingworth, Tim Kerrison en Steve Peters, om zich achter die ambitie te scharen. Hij bouwde met andere woorden een ambitieus topteam uit dat naar de realisatie van die gedeelde ambitie zou toewerken.

Na een desastreuze Tour de France in 2010 analyseerde Team Sky waar het verkeerd was gegaan. Ze kwamen tot de conclusie dat Bradley Wiggins en zijn ploeg een andere strategie nodig hadden, een strategisch plan dat radicaal zou breken met de traditie van het wielrennen. Kerrison was het brein achter deze nieuwe strategie: intensieve training op hoogte en omgekeerde periodisering – minder koersen, meer trainen. Deze aanpak zette de hele idee van een geleidelijke opbouw naar de Tour op z’n kop. In de wedstrijden koerste Team Sky op een defensieve manier, zeker in de bergetappes. Zo werden Wiggins sterktes als tijdrijder maximaal benut en deze tactiek liet hem toe om de versnelling van de topklimmers van het peloton beter aan te kunnen. Team Sky’s strategie was duidelijk voor iedereen binnen de organisatie.

Maar zonder actie blijft een strategie bij puur dagdromen. Team Sky had een overzicht van hun actieportfolio en een solide prestatiemanagementsysteem nodig om de vooruitgang van de verschillende acties bij te houden. Het principe van het cumuleren van marginale voordelen bundelde alle inspanningen van Team Sky om hun droom te laten uitkomen. Brailsford en zijn equipe voerden prestatie- en trainingsprogramma’s in, besteedden aandacht aan voeding en introduceerden technologische vernieuwingen om een boost te geven aan de rennersprestaties. Daarnaast namen ze nog verschillende andere initiatieven. Het groeperen van al deze acties werd een programma op zich, dat gecontroleerd en doorgelicht moest worden. (Net zoals een strategiekaart alle activiteiten groepeert, was dit een programma voor alle bewegingen van Team Sky.) Team Sky ontwikkelde met andere woorden een krachtige managementinfrastructuur om de strategie in resultaten om te zetten. Ellingworth,

 Sky’s prestatiemanager, was verantwoordelijk voor de registratie van wat iedereen deed en voor de controle van hoe ze dat deden. Iedereen engageerde zich ook om lessen te trekken uit de opgedane ervaringen.

Ellingworth en Kerrison ontwikkelden een interne communicatiestrategie, wat noodzakelijk is (ook al wordt het vaak verwaarloosd) als je team verspreid zit over heel Europa. Het duo voerde ook een geavanceerd systeem voor planning en logistiek in.13 Of het nu een renner of een staflid betrof, ieder individu binnen de organisatie had een duidelijk beeld van de verschillende rollen en verantwoordelijkheden, van de structuur en de tactiek – een rigoureuze toepassing van actieplanning en implementatie.

Het is belangrijk hierbij op te merken dat de toepassing van het principe van de minimale voordelen ook een cultureel iets was. In een interview in Harvard Business Review lichtte Brailsford toe: “Misschien is het krachtigste voordeel [van de minimale voordelen] wel dat het een aanstekelijk enthousiasme met zich meebrengt. Iedereen gaat op zoek naar manieren om te verbeteren. Mensen willen opportuniteiten identificeren en ze delen met de groep. Ons team werd een heel positieve plek om te vertoeven. Met dien verstande dat de hele minimale-voordelen-aanpak niet werkt als je slechts de helft van het team aan boord hebt. In dat geval zal de zoektocht naar kleine verbeteringen wrevel met zich meebrengen. Als iedereen zich engageert, verdwijnt naar mijn gevoel de angst om eruit gepikt te worden – er ontstaat een wederzijds verantwoordelijkheidsgevoel, dat de basis vormt voor fantastisch teamwerk.”14 Zoals ook later aan bod zal komen, zijn teamwork, verantwoordelijkheidsgevoel en een sterke wil om er bovenuit te steken, sleutelelementen voor een gezonde cultuur.

Tot slot besefte Brailsford dat er meer nodig was dan een gezonde cultuur en topondersteuning. Hij koos ervoor om een aanzienlijk deel van de beschikbare tijd en resources in te zetten voor individuele coaching, en zo dus zwaar te investeren in de begeleiding van de atleten. Dit omvatte ook het gebruik van de beste technologie en het voorzien in psychologische bijstand door Peters, de psychiater van Team Sky. Meer specifiek leerde Peters Wiggins en de andere renners in het team om controle te krijgen over hun zogenaamde ‘chimp’, het emotionele en irrationele deel van de hersenen dat het leveren  van topprestaties potentieel zou kunnen remmen. Geen enkel ander wielerteam investeerde zo zwaar in dit type coaching. Wellicht had dan ook geen enkel ander team een sterkere band met zijn medewerkers dan deze ploeg.

Uiteraard beschikte Team Sky over de middelen om in dit alles te investeren en het is duidelijk dat Wiggins toen, en Froome nu over een stel kampioenenbenen beschikken. We zijn er evenwel van overtuigd dat het meer dan enkel geld en sterren vergt om een succesvolle organisatie uit te bouwen. De zes batterijen voor verandering helpen te verklaren waarom Team Sky zo succesvol was en dat tot op de dag van vandaag is. Net zoals in andere succesrijke organisaties waarmee we hebben samengewerkt, geloven we dat hun succes grotendeels te danken is aan hun eigen ontwerp en niet aan het toeval. Dit team heeft consequent gebouwd aan een organisatie die voortdurend energie levert aan alle zes de batterijen voor verandering.



Nieuwe inzichten in veranderingsmanagement

Ons veranderingsmodel biedt nieuwe inzichten in hoe men verandering kan managen in snel evoluerende tijden. Ons model verschilt van andere veranderingsmodellen op de volgende manieren:

Verandering impliceert het kanaliseren van de energie doorheen de hele organisatie

Om je organisatie te veranderen, moet je de energie opwekken die nodig is om haar te verbeteren, die je in staat stelt om betere resultaten te bereiken voor je klanten. Die energie wek je op door de 6 batterijen van verandering op te laden.

Verandering is multidimensionaal

Het is belangrijk om een allesomvattend zicht op de energiestatus van je bedrijf te ontwikkelen. De zes batterijen, elk met hun eigen focus, helpen je een meer gedetailleerd en genuanceerd overzicht te verwerven van het energiepeil van je organisatie. Sommige betreffen het rationele en hebben impact op de formele kant (‘de hardware’) van de organisatie. Andere hebben betrekking op het informele en gaan over ‘de software’ van de organisatie. Enkele batterijen worden opgeladen aan de  top; andere hebben te maken met eerder operationele zaken en worden opgeladen door lager geplaatste medewerkers, aan de basis van de organisatie.

Verandering is integratief

De batterijen zijn onderling verbonden en afhankelijk van elkaar. Ze ondersteunen of verzwakken elkaar: de energie of het gebrek aan energie in één batterij heeft impact op alle andere batterijen. Als je bijvoorbeeld nieuwe prestatie-initiatieven lanceert en er een gepaste managementinfrastructuur bij voorziet, zal je enkel geweldige resultaten bereiken als je organisatie ook een gezonde cultuur kent. Het volstaat niet om al je inspanningen te richten op het opladen van een enkele batterij. Het is compleet zinloos om twee jaar te werken aan een strategisch masterplan als je dat plan niet begint te vertalen naar concrete projecten, of als niet elk lid van het topteam achter de strategie staat. Voor een effectieve verandering moet je een reeks van met elkaar verbonden batterijen opladen.

Verandering is geen eenheidsworst

We geloven niet in het managen van verandering volgens een vastliggend stapvoor-stap model. Er is geen standaardbenadering om verandering aan te pakken. Organisaties verschillen in hoe hun batterijen zijn opgeladen. Bedrijven dragen een erfenis mee uit het verleden; ze hebben allemaal hun eigen veranderingsgeschiedenis. Managers moeten zich bewust zijn van welke batterijen energie leveren en welke energie vreten. De inhoud van je veranderingsprogramma en je veranderingsproces varieert naargelang het energiepeil van je zes batterijen. Waar ligt of wat is de motor voor je verandering? Dit verschilt van bedrijf tot bedrijf.

Verandering is inclusief

Succesvolle verandering is nooit het resultaat van een herculische inspanning van een enkele persoon. Het is van cruciaal belang dat iemand de verandering leidt, maar succesvolle verandering vereist ook dat je een kritische massa van veranderingsleiders opbouwt, op alle niveaus van de organisatie. Top-down verandering genereert geen langetermijnresultaten, een pure bottom-up verandering evenmin. Succesvolle verandering vraagt dat topmanagers, middenkader en werknemers allemaal een rol hebben in het veranderingsproces. Topleidinggevenden zijn de sponsors van het veranderingsprogramma; zij creëren het bewustzijn en bepalen het tempo en de richting van de verandering. Veranderingsmanagers zorgen ervoor dat het programma de vooropgestelde doelstellingen helpt te realiseren. Ze controleren ook of projecten op tijd en binnen de budgettaire beperkingen worden opgeleverd. Ze doen aan conflictbeheersing, geven feedback, erkenning en beloning. De kampioenen coachen hun teamleden om actief bij te dragen aan de verandering en ze ook te ondersteunen naarmate individuele projecten worden opgeleverd.

De mythische 70 procent

Algemeen wordt geloofd en er wordt ook regelmatig naar verwezen in de literatuur, dat 70 procent van alle veranderingsinitiatieven faalt. Wij betwisten dit cijfer, waarvan ons onderzoek bewijst dat het overdreven is. We ontwikkelden een meetinstrument voor globaal veranderingssucces, dat metingen omvat voor initiële prestatiedips, projecttiming, het bereiken van de gewenste voordelen, en de duurzaamheid van de veranderingsresultaten. We onderzochten ook de impact van het veranderingsprogramma op zowel harde prestatie-items, zoals financiële resultaten, klantenvoordelen en operationele maatstaven, als zachte prestatiemetingen, zoals werknemerstevredenheid en leiderschapsgerelateerde parameters.15

Afhankelijk van de gebruikte maatstaf voor de effectiviteit van de verandering, zien we mislukkingspercentages tussen de 30 en de 58 procent, een stuk lager dan de traditionele voorspellingen van 70 procent. Uiteraard zou het een te boude uitspraak zijn om daaruit te concluderen dat dus meer dan 30 procent van de veranderingsinitiatieven wel slagen. Terwijl meer dan 30 procent van de initiatieven niet mislukken, rapporteert toch maar een minderheid van de bedrijven succes over de hele lijn. De meeste bedrijven hebben ‘laag positieve’ successcores voor verandering. Dit betekent dat, terwijl het goed mogelijk is dat ze goed gepresteerd hebben op sommige effectiviteitscriteria voor verandering, ze misschien toch niet volledig tevreden zijn over de prestaties voor sommige andere criteria.

Leidinggevenden rapporteren echter dat het opladen van de batterijen significant correleert met veranderingssucces. Hoe hoger het aantal opgeladen batterijen, hoe groter de kans dat leidinggevenden de transformatie als succesvol beoordelen.
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Figuur 5 • Aantal opgeladen batterijen en veranderingssucces

Hoe lees je dit boek?

De volgende zes hoofdstukken zijn allen gewijd aan een van de zes batterijen en mikken op het begrijpen van het energiepeil van elke batterij. De hoofdstukken geven ook aanbevelingen over hoe je elke veranderingsbatterij kunt opladen. Je zou bijvoorbeeld kunnen overwegen om meer tijd te spenderen aan het hoofdstuk dat dieper ingaat op de batterij die je het meeste zorgen baart binnen jouw organisatie. Merk hierbij op dat we de batterijen van links naar rechts zullen behandelen, afwisselend dus tussen de rationele en de emotionele batterijen. We wensen hierbij te benadrukken dat dit niet ons recept is voor succesvolle verandering, maar eerder lijkt op een top-down benadering waarmee vele lezers zich vertrouwd zullen voelen. Elk batterijhoofdstuk bevat een snelle scan die je toestaat je energiepeil van die specifieke batterij te beoordelen. Het hoofddoel van deze hoofdstukken is daarom tweeledig: je in de eerste plaats een snelle energie-gezondheidscheck aanbieden en je ten tweede inspireren met ideeën om de verschillende batterijen op te laden.

De laatste drie hoofdstukken bespreken de volgende te nemen stappen. Hoofdstuk 8 beschrijft de elementen van een goede energieanalyse van je organisatie. Het onderzoekt waarom het belangrijk is oog te hebben voor de meest significante energievreters in je bedrijf. Het schetst een overzicht van de meest voorkomende veranderingspathologieën en toont aan waarom het zin heeft je veranderingscontext en -geschiedenis van naderbij te bekijken. Deze ‘diagnose’ zal je voorzien van waardevolle inzichten als voorbereiding op de hoofdstukken 9 en 10 naarmate je een gepersonaliseerde ‘roadmap’ maakt om al je batterijen op te laden.

 Hoofdstuk 9 gaat van de analyse over naar de lancering van veranderingsinterventies. Het helpt je veranderingsacties te ontwerpen die zowel de rationele als de emotionele kant van de verandering bespelen en die het spectrum van de strategische tot de operationele kant volledig overspannen. Dit hoofdstuk stelt twee grote energiedesignprincipes voor: evenwicht en ‘flow’… beide zijn nuttige concepten bij het uitbouwen van een portfolio van veranderingsinitiatieven.

Het laatste hoofdstuk onderzoekt het niveau van jouw veranderingsambities. Overweeg je een veranderingsproject op te zetten om je organisatie gewoonweg terug op de rails te krijgen? Of heb je de ambitie om veranderingscapaciteiten te ontwikkelen die je helpen om te gaan met snel evoluerende en turbulente omgevingen? In dat laatste geval is de enige manier om te overleven en duurzame verandering te verzekeren wellicht net die competenties te ontwikkelen die je toelaten jezelf sneller te vernieuwen dan de concurrentie. We eindigen dit hoofdstuk met een casestudy van een grote financiële instelling, KBC, die zichzelf heeft omgevormd tot een entiteit die in staat is om te gaan met de digitale ontwrichting binnen haar sector.
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