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  Inleiding


  Ons brein houdt niet van veranderen. Het hoofddoel van je brein is namelijk om jou zo lang mogelijk in leven te houden, maar verandering brengt bedreigingen en onzekerheden met zich mee. Daarmee zeg ik waarschijnlijk niets verrassends. Ik ga ervan uit dat je bij jezelf of anderen ervaren hebt dat veranderen lastig en vaak spannend is. 
Er zijn vanuit de neurowetenschappen heel wat inzichten, die nog niet heel bekend zijn. Inzichten over wat er precies bedreigend is bijvoorbeeld. En nog veel belangrijker, wat jij als directielid, manager of projectleider kunt doen om de gewenste verandering succesvol doorgevoerd te krijgen in je organisatie. De top van de organisatie heeft namelijk de meeste impact op de slagingskans van het verandertraject.


  In dit boek deel ik die inzichten uit de neurowetenschappen met jou. Ik geef je inzicht in hoe het brein reageert op verandering. Ik deel waarom ‘je baan verliezen’ meestal niet boven aan het lijstje van grootste bedreigingen staat, hoe de energiehuishouding van je brein in elkaar steekt, welke invloed dit heeft op jouw verandertraject en welke aannames en afsnijdroutes je brein neemt die verandering in de weg kunnen staan. Ik heb ervaren dat deze kennis helpt om bewustzijn te creëren. Dat helpt je vervolgens te begrijpen waarom ik je de adviezen in deel 2 geef. Doordat je begrijpt waarom ik die adviezen geef, zijn ze makkelijker toe te passen.


  In het tweede deel leg ik aan de hand van mijn model voor Breinvriendelijk Veranderen uit hoe je doelgerichter kunt veranderen. Ik ben ervan overtuigd dat verandering minder spannend hoeft te zijn dan het nu vaak is. Door het wegnemen van bedreigingen krijg je meer invloed op je verandertraject en is veranderen leuker.


  Het zijn met name directieleden, leidinggevenden en projectleiders, die daar invloed op hebben. Het verschil wordt gemaakt op het niveau waarop de plannen gemaakt worden en de aansturing gebeurt. Na het lezen van dit boek begrijp je waar jouw invloed ligt en hoe je die inzet om weerstand te verminderen. Door de kennis en inzichten die je uit dit boek haalt, krijg je meer grip op de effecten die verandering heeft op mensen. Je anticipeert op weerstand, reageert er op de juiste manier op en bespaart veel tijd. Het helemaal voorkomen van weerstand zal niet lukken, zonder wrijving tenslotte geen glans. Maar is het geen fijne gedachte dat je er veel meer invloed op krijgt?
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  Hoofdstuk 1


  Het bedreigingssysteem van je brein


  De medewerkers van een onderhoudsafdeling klagen al jaren over de hoge werkdruk en de ad hoc manier waarop er onderhoud uitgevoerd wordt in de fabriek. Ze zouden minder brandjes willen blussen en meer aan preventief onderhoud willen doen. De werkvoorbereiders hebben het ook moeilijk, hun systeem voor werkorders werkt niet goed. Ze hebben te maken met een zeer ‘vervuilde’ backlog en er zijn geen duidelijke afspraken over welke orders ze eerst moeten oppakken. Er staan meldingen over achterstallig onderhoud in het systeem die al jaren teruggaan. Het is duidelijk dat er iets moet gebeuren. Als directie heb je de klachten gehoord en besloten om dit jaar tijd en middelen beschikbaar te stellen om het op te lossen. Je tuigt een projectgroep op en laat de maintenance manager het goede nieuws weten. De afdeling zal blij en dankbaar zijn.


  Tot grote verbazing van de directie belt de maintenance manager om te vertellen hoe het nieuws ontvangen is. Het is niet goed geland. De manager heeft een stortvloed aan negativiteit over zich heen gekregen, de weerstand was enorm. Hoe kan dit, ze wilden het toch zelf?


  Verandering is een raar iets. Situaties als deze zijn in de praktijk niet zeldzaam. Mensen willen graag veranderen, ze vragen erom, smeken soms zelfs dat er echt iets moet veranderen. En als het dan zover is, komt er weerstand. Ze lijken helemaal niet blij.


  De reden hiervoor ligt in het bedreigingssysteem van het brein. Dit systeem reageert automatisch op bedreiging of potentiële bedreiging. In dit hoofdstuk leg ik uit hoe dit systeem werkt, waar dit bedreigingssysteem op reageert en hoe weerstand te herkennen is. In deel 2 van dit boek leer ik je hoe je weerstand kunt verminderen.


  Hoe het bedreigingssysteem werkt


  Het bedreigingssysteem van je brein heeft een duidelijk doel, jou zo lang mogelijk in leven houden door te zorgen dat jij potentieel gevaar vermijdt. Dat neemt dit systeem heel serieus, wat betekent dat het liever het zekere voor het onzekere neemt. Stel je bijvoorbeeld voor dat je door je lokale bos loopt en je ziet een slang. Onwaarschijnlijk, maar denk het je even in. Wanneer je bij het zien van een onbekende slang eerst denkt: ‘Wauw, wat een prachtige slang, kijk wat een mooie kleuren en hij glanst zo mooi, zal ik hem aanraken?’ Dan is de kans groot dat hij je bijt en dat je ziek wordt of erger. Een iets voorzichtiger houding is in dit geval waarschijnlijk beter. De persoon die denkt: o jee, een onbekende slang, ik weet niet of hij giftig is, ik zal er maar bij wegblijven, heeft een grotere kans om langer in leven te blijven. Dat vindt ons bedreigingssysteem fijn, dus kiest het voor een ietwat wantrouwige houding richting onbekende zaken. Je zou kunnen stellen dat wij allemaal nakomelingen zijn van mensen met een gevoelig en wantrouwig afgesteld bedreigingssysteem. Onze voorouders hebben het gered, de goedgelovige ‘slangen-aaiers’ zijn vroegtijdig gesneuveld.
Jouw bedreigingssysteem is, zonder dat jij het doorhebt, continu aan het scannen op potentieel gevaar. Dat doet het meerdere keren per minuut. En wanneer ons brein iets heeft waargenomen dat het als gevaar bestempelt, zet het geheel automatisch een ‘vecht- of vlucht reactie’ in gang. Tijdens deze snelle, automatische reactie komen er stoffen (neurotransmitters) vrij in je brein. Deze neurotransmitters zorgen ervoor dat je razendsnel klaar bent om te vechten tegen of te vluchten van het gevaar. Zo zorgt adrenaline er bijvoorbeeld voor dat er meer zuurstof naar je spieren gaat, zodat je daadwerkelijk sterker bent in een gevecht of harder kunt rennen.


  Deze vecht- of vluchtreactie heeft natuurlijk enorme voordelen wanneer een leeuw je achterna zit, maar er zijn ook nadelen. Zo maakt een actief bedreigingssysteem je extra wantrouwend, je bent nog meer op je hoede. Ook maakt het ons individualistischer en remt het ons vermogen om logisch na te denken. Tot slot kost deze bedreigingsreactie erg veel energie, daarover in het volgende hoofdstuk meer.


  Misschien denk je nu dat dit niet zo’n groot probleem is, want wanneer heb je bij jouw organisatie nou voor het laatst een leeuw rond zien lopen? De letterlijke soort althans. Nu komt dan het slechte nieuws: ons brein reageert op veel meer dan alleen op wilde dieren. Je kunt zelfs zeggen dat ons brein reageert op dingen, die rationeel gezien, een tikkeltje overdreven zijn. Voor onze overleving is meer nodig dan wegblijven bij wilde dieren. Wat ons brein belangrijke factoren voor onze overleving vindt, heeft David Rock heel mooi samengevat in het SCARF-model.


  Het SCARF-model


  Het SCARF-model beschrijft de vijf sociale triggers van ons bedreigingssysteem. Bij overleving denken we al snel aan lichamelijke basisbehoeftes zoals voldoende voeding, zuurstof, slaap en onderdak. De mens is echter een sociaal wezen en het grootste deel van ons bestaan als soort hebben wij in groepen geleefd. Bij die groep waren de sociale aspecten net zo belangrijk als de fysieke. Kwam je buiten de groep te staan dan was de kans op overleving in het wild zeer gering. Ons brein is geëvolueerd om die sociale dreigingen net zo belangrijk te vinden als de fysieke. Het brein maakt dan ook geen onderscheid tussen ‘sociale bedreiging’ en ‘fysieke bedreiging’. De reactie op beide is even heftig. Gepest of buitengesloten worden, brengt in je brein dezelfde reactie teweeg als die van fysieke pijn. Beide kunnen zorgen voor doodsangsten en als levensbedreigend voelen.


  Deze sociale dreigingen of triggers zijn in te delen in een vijftal categorieën, die vormen samen het SCARF-model. Deze categorieën zijn (in het Engels): Status, Certainty, Autonomy, Relatedness en Fairness. Ik licht ze hieronder alle vijf toe. Ik vertel erbij hoe je weerstand op elk van deze triggers herkent en wat je kunt doen om de weerstand te voorkomen of verminderen. Ik gebruik het SCARF-model graag, omdat het een handige kapstok geeft. In de loop der jaren heb ik het model enigszins aangepast en aangevuld met eigen ervaringen en interpretaties.


  Status


  Bij status denk je misschien snel aan dure auto’s en grote huizen. Maar daar gaat het je brein niet om. Zelf noem ik deze trigger dan ook liever ‘positie’ of ‘toegevoegde waarde’. Je brein wil graag weten wat jouw positie is in elke groep waar je deel van uitmaakt. We leven al een hele tijd niet meer in clans of tribes, maar in de geschiedenis van de mensheid is dat maar een zeer kleine periode van ons bestaan. Ons brein heeft zich nog niet aangepast aan onze meer individualistische samenleving. Dat betekent dat je brein elke groep, waar je deel van uitmaakt, ziet als sociale eenheid, die van belang is voor je overleving. Tegenwoordig is dat niet één clan met overkoepelende tribe, maar zijn het er veel meer. Je gezinsclan en familietribe, je voetbalteamclan met voetbalclubtribe en op het werk je teamclan en organisatietribe. En bij elk van deze clans en tribes is het voor je brein van belang dat ze je accepteren door toegevoegde waarde te hebben. Wie immers toegevoegde waarde heeft, is onmisbaar voor zijn clan en stelt daarmee zijn positie veilig. Was je in de oudheid de beste jager, vuurmaker, bessenverzamelaar of de medicijnvrouw, dan was je van waarde voor de clan en mocht je blijven. Zodra je toegevoegde waarde ter discussie gesteld werd, was je misschien ballast en was de kans op verstoting ineens heel aanwezig.


  In deze moderne tijden zien we nog steeds hetzelfde gebeuren. Vanaf nu gaat het je opvallen hoe vaak mensen zich nog angstig gedragen wanneer ze het gevoel hebben dat hun toegevoegde waarde ter discussie gesteld wordt.


  Het meest recente voorbeeld zijn de boerenprotesten tijdens de stikstofcrisis in 2022. Het kabinet praat over stikstofreductie in het belang van milieubehoud en als je de feiten bekijkt, moet er ook echt iets gebeuren. Aan alle spandoeken en boerenprotesten is te zien dat de boeren het gevoel hebben dat hun toegevoegde waarde ter discussie gesteld wordt. ‘Zonder boeren geen eten’. Terwijl er niemand in Nederland gesuggereerd heeft dat we de boeren niet nodig hebben. Dit voorbeeld laat duidelijk zien dat een dreiging van buitenaf snel aan kan voelen als een bedreiging van je toegevoegde waarde. Ook wanneer dit niet de bedoeling is.


  In een verandertraject speelt zich in verreweg de meeste gevallen hetzelfde af. Of het nou een reorganisatie is, een verhuizing, een nieuwe manier van werken of een fusie. Mensen hebben al snel het gevoel dat de manier waarop ze het deden niet goed was, dat hun expertise ter discussie staat of dat ze gemakkelijk vervangbaar zijn. In organisaties waar mensen de dreiging op hun toegevoegde waarde heel sterk voelen, zie je ze erg vasthouden aan hun functieomschrijving. Ik omschrijf het weleens als ‘ze lopen ermee als een soort bijbel onder de arm’. Zodra er ook maar enigszins op gezinspeeld wordt dat er iets in de organisatie aan verbetering toe is, halen medewerkers het document tevoorschijn en benadrukken ze hoeveel ze doen voor de afdeling.


  Toegevoegde waarde en hiërarchie


  Naast je toegevoegde waarde, is ook je hiërarchische positie in de groep van belang. Dat heeft te maken met de houding die je aan moet nemen ten opzichte van de ander. Je denkt misschien dat je daar niet zo mee bezig bent, maar ook jouw brein heeft een schema aangemaakt waarin je positie ten opzichte van de mensen om je heen opgeslagen ligt. Je past je gedrag daar automatisch op aan. Je ziet kinderen dit al op heel jonge leeftijd doen. Hun gedrag thuis is anders dan bij opa en oma en weer anders dan bij vreemden. Ook op het werk speelt dit schema een belangrijke rol. Je onbewuste brein heeft namelijk bepaald dat jij qua positie onder je leidinggevende staat. Hoe goed de relatie tussen leidinggevende en medewerkers ook is, er gaat altijd een ‘basisbedreiging’ uit van de leidinggevende. Deze persoon heeft invloed op jouw voortbestaan binnen het bedrijf. Hij of zij heeft een hogere positie, met meer invloed en meer macht dan jij. Je onbewuste brein weet dit en reageert daarop. Een gesprek met de leidinggevende is altijd een beetje spannend, de medewerker is op zijn minst een klein beetje op zijn hoede. Uiteraard neemt de dreiging toe wanneer de medewerker in het verleden slecht behandeld is door een leidinggevende. Ook al was het een andere leidinggevende. Of wanneer iemand tijdens een reorganisatie slecht behandeld is, ‘zomaar’ opzij gezet is of op een andere manier beschadigd is. Heerst er rust in de organisatie en voelt iedereen zich op zijn plek, dan zal dit effect veel kleiner zijn.


  Andersom geldt natuurlijk ook dat mensen die zeker van hun positie zijn, hier minder last van hebben. Dit zie je bijvoorbeeld bij specialisten en mensen in een functie die schaars of in trek is. Vaak zijn dit soort mensen niet per se erg betrokken bij een organisatie. Het zijn bevlogen ‘vakidioten’ die graag hun functie uitoefenen, maar waar ze dat doen maakt ze minder uit. Wanneer deze mensen het gevoel hebben dat hun positie in de organisatie onder druk staat, weten ze dat ze zo ergens anders aan de slag kunnen. Het zijn vaak de eersten die vertrekken zodra er een reorganisatie aangekondigd is. Juist deze mensen wil je vaak niet kwijt.


  Wees je goed bewust dat, zodra je een verandering aankondigt, de verhouding tussen medewerker en leidinggevende op scherp staat. Op dat moment heeft de leidinggevende nog meer invloed op het voortbestaan van de medewerker. Hetzelfde geldt voor de projectleider die de verandering leidt. In een gesprek met deze mensen zijn medewerkers wantrouwiger en (nog) meer op hun hoede dan normaal.


  Hoe herken je weerstand op toegevoegde waarde?


  Let op de volgende uitspraken en signalen van medewerkers:


  • “Ze kunnen mij niet missen/ zonder mij loopt alles in de soep.”


  • “Ze schrappen zonder na te denken zomaar een aantal banen.”


  • “Op het hoofdkantoor begrijpen ze niet wat wij doen.”


  Medewerkers houden kennis en informatie bij zich. Ze zijn bij het inwerken van collega’s vaak heel terughoudend met het delen van informatie (zelfs als ze binnen een paar jaar zelf met pensioen gaan!). Ze zetten hun kennis niet op papier en tijdens gesprekken en interviews zijn ze stil, teruggetrokken en kortaf.


  Hoe verminder of voorkom je weerstand op toegevoegde waarde?


  Laat duidelijk je intenties weten:


  • Wat is de bedoeling van de verandering?


  • Welke invloed heeft het op de medewerker?


  • Is de medewerker straks nog van belang of wordt hij ‘weg-geautomatiseerd’?


  Eerlijkheid werkt beter dan om de hete brij heen draaien. Moet de medewerker weg, maar wil je zijn kennis niet verloren laten gaan, wees hier dan eerlijk over. Zorg dat je wel menselijk bent. Geef eerst zekerheid en zorg dat hij beseft dat je voor hem zorgt. Geef tijd aan ‘rouwverwerking’ en begin daarna pas over het vastleggen van hun kennis. Als je zeker weet dat de medewerker blijft en een goede nieuwe rol krijgt in de organisatie, deel dit dan ook. Vertel zoveel mogelijk hoe de nieuwe rol er uitziet. Weet je dit nog niet, deel dan dat je het nog niet weet, maar graag wilt dat de medewerker meedenkt.


  Certainty


  Een groot productiebedrijf is van plan om drie van de locaties te sluiten en te centraliseren op één locatie. De wens is om een mooie, nieuwe fabriek te maken, dicht bij de bestaande locaties, zodat het personeel aan kan blijven. Nog voordat de grote lijnen van de verhuizing bekend zijn, deelt de goedbedoelende directie dit met de organisatie. Er valt immers niks te vrezen, er is voor iedereen een plekje in de nieuwe fabriek. Bij het uitwerken van het plan blijkt een locatie binnen de beloofde tien kilometer niet haalbaar. Ze vinden een locatie op gemiddeld een half uur rijden van de bestaande locaties. Voor veel personeel, dat al van ver moet komen, ontstaat een onrealistische reistijd. De communicatie blijft maanden uit, uiteindelijk kan de directie er niet onderuit om het personeel op de hoogte te stellen van de nieuwste ontwikkelingen, maar naast de nieuwe locatie is er nog weinig bekend over de nieuwe fabriek. Ze besluiten om toch het slechte nieuws te brengen. De gevolgen zijn niet verrassend: onrust, een gigantische stijging in ziekteverzuimcijfers en een groot verloop van medewerkers. Mensen vallen om door de stress van de onzekerheid of kiezen het hazenpad. De locatiemanager van een van de locaties vertelde mij dat hij een lijstje had gemaakt van tien medewerkers, die hij niet kwijt wilde. Binnen drie maanden waren ze alle tien weg.


  Certainty of zekerheid is niet de meest verrassende trigger van ons brein. De behoefte aan duidelijkheid en zekerheid is vrij groot. De meeste mensen kunnen van zichzelf zeggen of ze veel behoefte aan zekerheid hebben of dat ze goed om kunnen gaan met onzekerheden. Dit zit deels in je karakter en opvoeding. Zoals eerder genoemd, heeft dit ook te maken met eerdere ervaringen op het gebied van reorganisaties en veranderingen. Waar komt deze behoefte aan zekerheid vandaan?


  Je bedreigingssysteem is een automatisch systeem dat razendsnel informatie verwerkt. Het heeft die informatie nodig om vast te stellen of iets een bedreiging is of niet. Het liefst heeft je brein overzichtelijke, makkelijk te verwerken en volledige data tot zijn beschikking. Die verwerkt het razendsnel en dan weten we waar we aan toe zijn. Is het een bedreiging, dan gaan we in vecht- of vluchtmodus. Is er niets aan de hand, dan ontspannen we weer.


  Wanneer de informatie onvolledig of onduidelijk is, neemt ons wantrouwige bedreigingssysteem het zekere voor het onzekere. We blijven op ons hoede totdat we weten wat er aan de hand is. Dat betekent een soort basisactivatie van je bedreigingssysteem, hoe groter de onzekerheid, hoe meer activatie. Hoe groter ons wantrouwen, hoe slechter ons vermogen om rationeel te denken en om informatie te verwerken.


  Denk maar eens aan antilopen op de savanne. Zodra er geritsel in de bosjes is, zie je de koppen omhoog gaan. Ze stoppen met kauwen en kijken doodstil wat er aan de hand is. Denkt er eentje dat er een roofdier is, dan rent dat dier en de rest rent mee totdat ze vaststellen dat het loos alarm was, dan gaan ze verder met grazen.


  Als mens werken wij net zo, op het grazen na. We nemen het zekere voor het onzekere als het op dreiging aankomt. Als je niet weet of een verandering jou je baan kost of je toegevoegde waarde intact blijft of je met dezelfde bekende collega’s mag blijven werken, et cetera, dan is de potentiële dreiging net zo erg als de daadwerkelijke dreiging. Soms slaat onze fantasie op hol en bedenken we de ergste scenario’s. Ook dit is een effect van dat wantrouwige bedreigingssysteem dat uitgaat van het slechtste. Als er één antilope begint te rennen, dan volgt de rest. Medewerkers steken elkaar aan met verhalen over donkere scenario’s en slechte ervaringen. Indianenverhalen doen de ronde en zelfs complottheorieën passeren de revue. Het is een manier om de gaten in de informatie in te vullen, om duidelijkheid voor zichzelf te creëren.


  Verandering is per definitie onzeker


  Uiteraard is dit een lastige in verandertrajecten, want onzekerheid en verandering gaan hand in hand. Het is niet aan te raden om pas te communiceren wanneer alles volledig duidelijk is, dat ontdek je bij de volgende trigger ‘Autonomy’. Zorg voor een duidelijk veranderdoel. Leg duidelijk uit waarom je dit traject ingaat en geef medewerkers inzicht in je intentie. In hoofdstuk 5 komt dit uitgebreid aan bod.


  Zekerheid betekent ook dat we datgene willen beschermen dat ons na aan het hart gaat. Of wat (gevoelsmatig) van belang is voor onze overleving. Daaronder kan onze baan vallen wanneer we als kostwinner verantwoordelijk zijn voor het inkomen van het gezin. Zeker wanneer het bijvoorbeeld al lastig is om rond te komen of er sprake is van schulden. Maar het hoeft niet zo te zijn dat iedereen het behouden van inkomen op nummer 1 heeft staan. Vergeet en onderschat niet de sociale aspecten van werk en hoeveel waarde mensen hieraan hechten. Een inkomen hebben is fijn, maar net zo belangrijk is deel uitmaken van hetzelfde team, je expertise inzetten, het werk doen dat je leuk vindt (en niet een uitgeklede functie, die alleen nog maar bestaat uit saaie werkzaamheden) en dezelfde hiërarchische positie behouden. Deze aspecten wegen net zo zwaar of soms zwaarder voor medewerkers. Alleen de belofte doen dat iedereen werk houdt in de nieuwe organisatie is niet genoeg om de onzekerheid weg te nemen.


  Hoe herken je weerstand op zekerheid?


  Wanneer indianenverhalen de ronde doen, weet je dat je niet duidelijk genoeg geweest bent. De volgende opmerkingen of signalen zouden je hierbij op kunnen vallen:


  
    	“Vorige keer/ bij de buren/ bij de concurrent/ bij het bedrijf waar de neef van mijn buurvrouw werkt, zeiden ze ook dat er niemand uit moest en toen werd toch de helft van het personeel ontslagen.”



    	“Ze zeggen wel dat het om een verbetertraject gaat, maar eigenlijk moet er gewoon flink bezuinigd worden (op personeel).”



    	Elke uitspraak, die afwijkt van de boodschap, die je in jouw beleving verteld hebt of elk signaal dat niet alle MT-leden hetzelfde verhaal vertellen.


  


  Dit zijn redenen om je boodschap aan te scherpen, je MT-leden op één lijn te krijgen en zo snel mogelijk opnieuw te communiceren.


  Hoe verminder of voorkom je weerstand op zekerheid?


  Een goed veranderverhaal opstellen en vertellen, komt in hoofdstuk 5 aan de orde. Wees je ervan bewust dat (ogenschijnlijk) tegenstrijdige verhalen, om de brij heen draaien en onduidelijke boodschappen een voedingsbodem zijn voor indianenverhalen. Zorg dat alle MT-leden het veranderverhaal kunnen dromen. Dat ze weten welke termen ze zoveel mogelijk moeten gebruiken en welke woorden er op de zwarte lijst staan, omdat ze een associatie oproepen met eerdere, niet zo geslaagde verandertrajecten. Leer je MT-leden dat ze vragen van medewerkers altijd beantwoorden door te beginnen met het antwoord. Daarmee bedoel ik dat een duidelijk antwoord altijd begint met ‘ja’, ‘nee’ of ‘dat weet ik nog niet, maar dat laat ik je dan en dan weten’. Er is niets zo frustrerend als in een antwoord te moeten zoeken naar je antwoord. Mensen zijn niet zo goed in luisteren en we zijn een beetje egocentrisch. Dat betekent dat we zo snel mogelijk een antwoord willen op onze vraag, anders haken we af. Jouw mooie verhaal, waarmee je toewerkt naar het antwoord, is volledig gericht aan dovemans oren. Het antwoord op de vraag ‘moeten er mensen uit?’ begint dus niet met ‘Nou,…’ en dan een lang verhaal. Het antwoord moet een versie van een van deze opties zijn:


  
    	“Ja, helaas wel. We zijn nu aan het bekijken hoeveel en waar precies.”



    	“Nee, we willen met dezelfde mensen meer werk doen en kijken nu hoe we dat slim aanpakken.”



    	“Dat weten we nog niet. We hopen dat het niet nodig is en zijn nu berekeningen en plannen aan het maken om dat voor elkaar te krijgen. Op [datum] geven we daar meer duidelijkheid over.”


  


  Autonomy


  Autonomie is tegenwoordig een modewoord. Door zelfsturende teams en hybride werken hoor je vaak dat medewerkers ‘eigen regie’ en meer vrijheid moeten hebben. Wat dat betekent en hoe vrij je de medewerkers laat, daar zijn de meningen sterk verdeeld over. Het helpt om te kijken wat er achter de behoefte aan autonomie zit en vanuit het brein gezien kom je dan simpelweg uit op invloed.


  Ons brein wil heel graag de touwtjes in handen hebben, het gevoel hebben dat we zelf (weloverwogen, rationele) keuzes maken over ons leven en over wat goed voor ons is. Invloed geeft een gevoel van veiligheid en zekerheid en er zit weer die ondertoon van wantrouwen bij. Zelf weten we zeker dat we het beste met onszelf voorhebben, van een ander moeten we dat maar afwachten. Dat zorgt ervoor dat we sneller de touwtjes uit handen geven aan iemand in wie we veel vertrouwen hebben, dan aan iemand die we wantrouwen. Maar we zitten het liefst zelf achter het stuur.


  Daarbij is volgens mij wel sprake van ‘schijnveiligheid’. We hebben weleens de neiging om onszelf en onze vaardigheden te overschatten. Zo denken we al snel dat wij veel beter autorijden dan andere weggebruikers. Wanneer een ander een onhandige actie uitvoert op de weg is het een onkundige imbeciel (of erger), terwijl hetzelfde foutje bij onszelf sneller bestempeld zal worden als eenmalige inschattingsfout. Bovendien zijn we helemaal niet zo goed in weloverwogen, rationele beslissingen nemen die altijd in ons eigen belang zijn. Anders zouden verslavingen niet bestaan, had niemand overgewicht en waren we allemaal energiek en uitgerust.


  Een goed voorbeeld van hoe dit fenomeen van eigen regie werkt, is de spelshow Miljoenenjacht. Een spel op televisie waarbij de deelnemer 26 dichte koffertjes voor zich heeft en er eentje moet uitkiezen. In elk koffertje staat een geldbedrag, variërend van één cent tot vijf miljoen euro. Het koffertje van de deelnemer blijft dicht en hij moet de andere 25 koffertjes een voor een laten openen. Hij hoopt de laagste bedragen eruit te pikken en de hoge bedragen over te houden. Dat beïnvloedt het bedrag dat ‘de bank’ hem biedt voor zijn eigen koffertje. Hoe meer hoge bedragen er nog staan, hoe groter de kans dat zijn koffertje ‘veel geld waard is’ en hoe hoger het bedrag is dat de bank ervoor geeft. Het mooie is dat mensen echt proberen een soort logica in dit spel te vinden. Je ziet mensen die de geboortedagen van hun kinderen als laatste overhouden, geluksgetallen niet willen noemen of een systeem hebben van even getallen eerst of nummer 1 en nummer 26 bewaren. Ook zit er iemand als steun voor de deelnemer bij. De partner, een goede vriend of een familielid bijvoorbeeld. Soms vragen ze deze persoon een mening: ‘Welke koffer zou jij nu openen?’ Maar wat is negen van de tien keer het antwoord van de deelnemer? ‘Nee, ik ga toch voor koffer nummer x.’ Statistisch gezien maakt het geen snars uit. Alle koffers hebben een even grote kans om een hoog bedrag te bevatten. Toch volgen we het liefst ons eigen gevoel. We hebben het liefst zelf de touwtjes in handen, zelfs wanneer enige onderbouwing volledig afwezig is.


  Invloed geven tijdens verandertrajecten


  Tijdens verandertrajecten is dit een lastige behoefte van ons brein. Het is onmogelijk om iedereen in de organisatie het gevoel te geven volledig invloed te hebben op het veranderproces. Zeker naarmate de omvang van de organisatie toeneemt, neemt ook de complexiteit toe. Toch helpt het om na te denken over hoe je medewerkers een beetje invloed kunt geven. Dat kan al een groot resultaat hebben. Blijf wel weg van ‘schijninvloed’-tactieken, zoals workshops waarbij medewerkers gevraagd wordt mee te denken, maar waar achteraf blijkt dat alles al bedacht was. Onderschat de medewerkers niet. Wanneer het MT of de projectgroep niet van plan is om iets te doen met de input uit dat soort sessies, hebben mensen dat snel door en dan doe je meer kwaad dan goed. Het gaat erom dat mensen echte invloed en inspraak krijgen, al is het maar klein. Zo heb ik meegemaakt dat medewerkers letterlijk wakker lagen, omdat ze moesten verhuizen naar een ander kantoor. Een kantoor in dezelfde gang, maar twee deuren verderop. Het helpt om in dit soort situaties medewerkers mee te laten denken over de inrichting van het nieuwe kantoor. Laat hen de indeling bepalen, de kleuren op de muur of welke planten ze willen neerzetten. Doe dit zelfs wanneer je niet begrijpt waar de spanning om deze kleine verandering vandaan komt. Sommige mensen zijn echt heel erg wars van verandering, met name het soort dat hen ‘aangedaan wordt’.


  Hoe herken je weerstand op invloed?


  Soms maken medewerkers je het leven gemakkelijk, ze zeggen gewoon: ‘Jullie bepalen hier alles voor ons, we hebben nergens invloed op.’ Of: ‘Ze hebben ons niet eens wat gevraagd.’ Op andere momenten zijn de signalen iets subtieler en hoor of zie je het volgende:


  
    	“Ze hebben niet nagedacht over die verandering, ze zouden veel beter…”



    	“We hebben het altijd zo gedaan, maar nu moet alles opeens veranderen.”



    	Dooddoeners, zoals ‘niet elke verandering is een verbetering.’



    	Medewerkers hebben geen argumenten tegen de verandering, ze willen gewoon niet.


  


  Hoe verminder of voorkom je weerstand op invloed?


  De beste remedie tegen gebrek aan invloed is teruggeven van invloed, hoe klein ook. Zorg dat het om echte invloed gaat, dat mensen daadwerkelijk het eindresultaat kunnen beïnvloeden. Wanneer het alleen gaat om een mening geven, is dat niet genoeg. Bij een organisatie met veel medewerkers is het lastig om ze stuk voor stuk invloed te geven. Focus dan op de medewerkers bij wie de behoefte aan invloed het grootst is, bijvoorbeeld door een oproep te doen om mee te ontwerpen aan het resultaat van de verandering. Wanneer je dit in brainstormworkshops doet, zorg dan dat je goed duidelijk maakt wat de precieze invloed van de medewerkers is. Mogen ze het ontwerp van het verandertraject aanpassen? Is er een klein, gekaderd deel waar ze verantwoordelijk voor zijn? Of haal je ideeën op bij meerdere groepjes en gebruik je die als input voor jouw plan? Wanneer dat laatste het geval is, zorg dan dat je vooraf goed duidelijk maakt dat dit het doel is van de workshops en dat je achteraf duidelijk terugkoppelt hoe de input uit de sessies invloed heeft gehad op het uiteindelijke plan. In deel 2 van dit boek komen manieren aan bod waarop je medewerkers invloed geeft tijdens verandertrajecten.


  Relatedness


  Relatedness vertaalt zich het beste als Verbondenheid. Onze behoefte aan verbondenheid stamt net als status (toegevoegde waarde) uit ons verleden als groepsdier. Om geaccepteerd te worden in de clan was het niet alleen van belang dat je waarde toevoegde, maar ook dat ze je sociaal accepteerden. Iemand die goed in de groep lag, had veel minder kans om verstoten te worden, dan iemand die de regels aan zijn laars lapte en moeilijk in de omgang was. Wanneer er immers rust en eenheid heerste in de clan was er een betere samenwerking, konden ze een gezamenlijk front vormen tegen vijanden en was de kans op overleving groter.


  Degene met de meeste macht om te bepalen of je geaccepteerd werd of niet was het stamhoofd. In organisaties is dit de CEO, bestuurder of directeur. In Nederland denken we niet erg onder de indruk te zijn van mensen die ‘toevallig’ hoger geplaatst zijn dan wij. Toch is ons brein zo geprogrammeerd dat we naar boven kijken om te zien hoe we ons horen te gedragen. Een fenomeen dat velen nog vaak onderschatten. Ik kom leidinggevenden tegen, die niet beseffen hoe belangrijk voorbeeldgedrag is. Ze onderschatten de invloed die ze op anderen hebben.


  Uiteraard is de leidinggevende niet altijd aanwezig en niet oppermachtig. Geaccepteerd worden door de groep betekent ook dat je je aanpast aan de normen en waarden van de overige groepsleden. Soms wijkt het geaccepteerde gedrag in de groep bij afwezigheid van de leiding sterk af van het gedrag als de manager aanwezig is. Het zijn dan met name de informele leiders die bepalen wat normatief gedrag is. Ook zie je nieuwe medewerkers razendsnel oppikken wat wel en niet geaccepteerd is in welke situatie. Het overgrote deel van de tijd passen ze hun gedrag hierop aan. Zo kan een nieuwe medewerker bijvoorbeeld veiliger werken in de eerste maanden en na een halfjaar meer risico nemen. Ik zeg weleens: de angst om je sociale status te verliezen, is veel groter dan de angst om van het dak te vallen.


  Zelf heb ik de kracht van voorbeeldgedrag ervaren toen ik werkzaam was in een HR-functie. Ik werkte bij een organisatie, waar ze op de werkvloer veelvuldig spraken over een ‘afrekencultuur’. Ze zeiden dat je beter niet je kop boven het maaiveld uit kon steken, want dan ging hij eraf. Dit verbaasde de directie en het management ten zeerste, want er was in de geschiedenis van het bedrijf nog nooit iemand ontslagen voor het hebben van een afwijkende mening. Zelfs niet na het maken van grote overtredingen of disfunctioneren. Ook niet oké, maar dat terzijde. Zelf begreep ik het destijds ook niet goed en kaartte het aan bij een trainster, bij wie ik een leiderschapstraining volgde. Haar antwoord: ‘Hoe zit het bij de directie?’ Daar had ze hem gelijk te pakken. Bij de directie en het hogere management waren er voorbeelden genoeg van leidinggevenden die ‘in goed overleg’ de organisatie verlaten hadden. Vaak waren het mensen die inderdaad de reputatie hadden anders te denken, tegen de gevestigde orde in te gaan en hun kop boven het maaiveld uit te steken. Het was niet nodig voor medewerkers om te zien dat er ‘afgerekend’ werd met directe collega’s, het gevoel en de angst van een afrekencultuur kwamen volledig voort uit het kijken naar boven.


  Het is goed om nogmaals te beseffen dat deze sociale angsten niet onderdoen voor fysieke angsten. Beide activeren dezelfde processen in je brein en beide voelen aan als levensbedreigend. Je ziet mensen soms vreemde dingen doen om erbij te horen. Wanneer erbij horen, betekent dat je risico’s neemt met je fysieke veiligheid, zijn veel mensen bereid om dat te doen. Bijvoorbeeld door geen persoonlijke beschermingsmiddelen te dragen, zoals helmen of valbeveiliging. Zeker wanneer we een paar keer ervaren hebben dat er niets misgaat, is de kans groter dat we onze eigen veiligheid opzij zetten voor sociale acceptatie.


  Erbij blijven horen als de organisatie verandert


  Bij een veranderproces is het goed om de kracht van deze groepsprocessen en van de groepsdynamiek te beseffen. Mensen blijven graag verbonden met dezelfde groep. Daar zijn de verhoudingen bekend, heeft iedereen zijn plekje verworven en voelt het veilig. Zelfs wanneer het team disfunctioneel is en er naar buiten toe onvrede is over het team. Je weet wat je hebt, je weet niet wat je ervoor terugkrijgt. In veel gevallen gaan zelfs die ‘onveilige’ teams ineens een eenheid vormen wanneer de dreiging van buitenaf komt, zoals het geval is bij de dreiging van een groot verandertraject. Niets verbindt ons immers zo sterk als het hebben van een gezamenlijke vijand.


  Wees tijdens een verandertraject, waarbij de samenstelling van de teams verandert, altijd alert op wat het doet met het gevoel van verbondenheid bij de medewerkers. Al denk je dat de verandering klein is en er maar een paar mensen verplaatst worden. Eén persoon weghalen verandert de verhoudingen in de clan en die moeten daarna opnieuw bepaald worden. Ook verandertrajecten waarbij het contact met collega’s verandert kunnen zorgen voor gevoelens van minder verbondenheid. Bijvoorbeeld bij automatisering, waarbij mensen bang zijn minder met hun collega’s en meer met systemen en robots te maken te krijgen. Of wanneer de werkzaamheden van een intern servicecenter uitbesteed worden aan een externe partij. Ook de steeds terugkerende golf van centraliseren en decentraliseren van bepaalde afdelingen of werkzaamheden heeft telkens invloed op verbondenheid met collega’s. Bij een decentralisatie van HR krijgt de HR-medewerker meer verbondenheid met medewerkers en leidinggevenden op locatie, maar verliest hij misschien de verbinding met de HR-collega’s in zijn team. Bij centralisatie is dit andersom.


  Denk aan het begin van een verandertraject goed na over welke relaties er veranderen. Besteed vervolgens aandacht aan het actief versterken van de nieuwe relaties. Hieronder een aantal tips hoe je dit doet en waar je het beste de focus op legt. In deel 2 van dit boek komt dit onderwerp uitgebreider aan bod.


  Hoe herken je weerstand op verbondenheid?


  Wanneer medewerkers het gevoel krijgen dat hun relatie met andere collega’s bedreigd wordt, zie je dat terug in een aantal gedragingen.
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