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Inleiding - Aanleiding het doel en rode draad van
dit onderzoek

Waarom dit onderzoek?

Aanleiding het doel en rode draad van dit onderzoek

Wij zijn dit onderzoek gestart vanuit een concrete, telkens terugkerende observatie in de praktijk.
Organisaties investeerden aanzienlijk in adviestrajecten, nulmetingen en medewerkerstevreden-
heidsonderzoeken en kwamen vervolgens uit bij rapporten die niet werden uitgevoerd. Niet omdat de
adviezen ondeugdelijk waren, maar omdat zij niet praktisch omzetbaar bleken. Het rapport belandde in een
la. De organisatie ging verder zoals zij altijd had gedaan.

Dat patroon zagen wij te vaak. En het vroeg om een andere vraag: niet wat er mis is in organisaties, maar
waarom interventies zo weinig structureel veranderen.

Organisaties herkennen die signalen en ondernemen actie. Er komen nieuwsbrieven, townhalls, Leiderschaps -
trainingen, vitaliteitsprogramma's en complimentendagen en toch blijft het effect beperkt. Niet omdat de intentie
ontbreekt, maar omdat symptomen worden behandeld in plaats van oorzaken.

Medewerkers prikken er doorheen. Zij ervaren de interventies als niet-authentiek —
als iets wat het management bedenkt over hen, in plaats van met hen.

Wat wél structureel werkt, laat verschillende onderzoeken wel zien en he is verrassend eenvoudig. Mensen
willen invloed op besluiten die hun werk raken. Zij willen directe dialoog, geen gefilterde boodschappen. Zij
willen zien dat hun input ergens toe leidt. En zij willen erkend worden op een manier die voelt als oprechte
aandacht — niet als een procedure.

Bijvoorbeeld: Een kaartje bij een geboorte met de naam van het kind, geschreven door iemand die het
echt weet — soms een kraambezoekje van de teamleider heeft meer effect dan een salarisverhoging. Niet als
gimmick, maar als teken dat iemand er werkelijk is. Dat is precies het verschil tussen gezien worden en
afgehandeld worden.

Tegelijkertijd zagen wij hoe medewerkerstevredenheidsonderzoeken hun eigen probleem werden. Enquéte
na enquéte, rapport na rapport zonder aantoonbare terugkoppeling over wat er met de uitkomsten was
gedaan. Onderzoekers noemen dit survey fatigue: medewerkers doen nog mee, maar verwachten niets
meer. Daarmee verliest het instrument precies de waarde waarvoor het bedoeld was.

Deze white paper is ons antwoord op die observatie. Geen overload aan communicatiekanelen. Geen extra
laag van rapportage.

Maar een onderzoek naar de fundamentele vraag: wat maakt dat mensen in organisaties zich
werkelijk verbonden voelen — en wat staat dat in de weg?

Zo nemen wij je graag mee op reis. Niet met een rapport dat in een la belandt — maar met inzichten
die direct toepasbaar zijn.
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Wat wij zelf in de praktijk tegenkomen

Enquéteresultaten uit de praktijk bij verscheidene organisatie en marktonderzoek

Naast wetenschappelijke onderzoeken en internationale benchmarkrapporten hebben wij de afgelopen jaren
ook zelf onderzoek gedaan bij medewerkers, leidinggevenden en organisaties binnen verschillende sectoren.
Wij hebben enquétes afgenomen, interviews gevoerd, workshops begeleid en communicatie- en
cultuurtrajecten ondersteund.

IN EEN OOGOPSLAG

3 [v]
31/5 58%  43% 2,35/5

Interne communicatie Niet of deels gehoord Weinig/niet verbonden Intranet tevredenheid
Gemiddeld cijfer Voelt stem niet door Voelt geen sterke band Intern communicatieplatform
medewerkers te komen met organisatie

De uitkomsten sluiten vrijwel naadloos aan op wat Gallup, McKinsey en Deloitte al jaren signaleren.
Hieronder laten wij een deel van die data zien. De resultaten zijn afkomstig uit verscheidenen enquétes door
ons uitgevoerd bij productie maatschappijen en publieke organisaties met meerdere afdelingen en
generaties en vormen een representatief beeld van wat wij in de brede praktijk tegenkomen.

De moderne medewerker leeft in een andere informatieomgeving

Dagelijks gebruik van Kanalen
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Meerdere antwoorden mogelijk
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Een opvallende bevinding betreft het dagelijkse mediagedrag van gebruikers. In ons onderzoek naar gebruik
van Traditionele interne- en externe communicatiemiddelen concurreren deze tegenwoordig niet meer
uitsluitend met andere interne boodschappen maar met een vrijwel onbeperkte stroom van tig aantal
externe informatiebronnen die gedurende de hele dag Medewerkers schakelen dagelijks tussen tientallen
informatie-bronnen vaak nog voordat de werkdag begint. Interne communicatie wordt daardoor niet langer
beoordeeld ten opzichte van andere interne communicatie, maar ten opzichte van de totale
informatiebeleving die mede-werkers dagelijks ervaren.

Duidelijkheid, relevantie, snelheid en authenticiteit worden daardoor steeds belangrijker. Lange teksten,
generieke boodschappen en eenrichtingsverkeer verliezen terrein aan communicatie die persoonlijk, visueel
en direct toepasbaar is.

Verbondenheid en gehoord worden: de twee grootste pijnpunten

Op de vraag of medewerkers zich verbonden voelen met de organisatie antwoordt een ruime meerderheid
met 'redelijk' of 'weinig verbonden'. Slechts een kleine groep geeft aan zich sterk verbonden te voelen.

Nog opvallender zijn de antwoorden op de vraag of medewerkers zich gehoord voelen. Meer dan de helft
geeft aan zich niet of niet consequent gehoord te voelen. Dat sluit direct aan op wat Gallup internationaal
meet: medewerkers verlaten geen organisaties vanwege slechte arbeidsvoorwaarden — zij vertrekken omdat
hun stem niet aankomt.

Verbondenheid met de organisatie

% VAN RESPONDENTEN Wat deze cijfers
werkelijk zeggen Een

Sterk verbonden

percentage van 75% dat
zich slechts 'redelijk’

)| e 50% Verbonden voelt is mis-
schien wel de meest
i Hodelivetonden onderschatte bevinding.
CO] Voelen zich verbonden, maar 75%
i S Redelijk klinkt acceptabel
— maar het betekent in de
& welmlg\»/er?onde"bd 259% praktijk: aanwezig zonder
en minder betrokken eigenaarschap, zonder
trots, zonder het gevoel
< Niet verbonden 11
OO Lt i o 10% ergens echt bij te horen.

met de organisatie.

Bron: DC Cultuurscan 2024

Juist die grote midden-
groep vertegen-woordigt
zowel het grootste risico
als de grootste kans. Eén

negatieve ervaring duwt hen richting onverschilligheid. Eén moment van echte erkenning kan hen omzetten
in ambassadeurs. De vraag is welke kant de organisatie op stuurt.

Ambassadeursbereidheid: een onbenutte kracht

Op de vraag of medewerkers bereid zijn de organisatie extern te promoten — via social media of persoonlijke
netwerken — blijkt een opmerkelijk hoog potentieel aanwezig. Meer dan de helft staat open voor een
ambassadeursrol, mits de juiste omstandigheden worden gecreéerd.
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Bereid tot externe promotie van organisatie

% VAN RESPONDENTEN

05'- Ja, absoluut 259,
@ Misschien 45%
X Hee 30%
5:} Afhankelijk van context ~————— 20%

Bron: DC Cultuurscan 2024

Wanneer dezelfde medewerkers gevraagd wordt of zij willen meehelpen als ambassadeur via sociale media,
geeft 28% direct 'ja' aan en zegt 36% 'misschien'. Dat betekent dat meer dan zes op de tien medewerkers in
beginsel openstaan voor een ambassadeursrol — een potentieel dat in de meeste organisaties volledig
onbenut blijft.

Wat onze praktijkdata bevestigt

De uitdaging voor organisaties ligt niet in het overbrengen van meer informatie, maar in het vermogen om
op te vallen tussen duizenden andere prikkels die medewerkers iedere dag verwerken. Niet door harder te
communiceren, maar door relevanter te communiceren. Niet door meer boodschappen te verspreiden, maar
door boodschappen te creéren die aansluiten bij hoe mensen vandaag informatie consumeren en verwerken.

Medewerkers geven zelden aan dat er te weinig wordt
gecommuniceerd. In vrijwel iedere organisatie horen wij hetzelfde:
de hoeveelheid communicatie creéert overload en bereikt daardoor
zijn doel niet. Wat medewerkers willen is eenvoudig — zij willen
gezien, gehoord en gewaardeerd worden. Niet zoals het
management denkt dat dat eruit ziet, maar zoals het voor hen voelt.
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Waarom meer communicatie het probleem zelden
oplost

Wat onderzoek vertelt over de kloof tussen informatiedichtheid en
medewerkersbetrokkenheid

Organisaties investeren meer in interne communicatie dan ooit tevoren. Toch laten grootschalige
onderzoeken keer op keer hetzelfde zien: de meerderheid van medewerkers wereldwijd voelt zich niet
betrokken bij de organisatie waarvoor zij werken. Niet omdat er te weinig gezegd wordt. Maar omdat er te
weinig gehoord wordt.

Dit hoofdstuk verkent de achtergrond van dat paradoxale gegeven. Niet als kritiek op
communicatieprofessionals of leidinggevenden, maar als diagnose van een patroon dat dwars door sectoren,
groottes en organisatietypes loopt. En als vertrekpunt voor een andere aanpak.

Wat grote onderzoeken zoals die van Gallup, Great Place To Work, McKinsey & Company, Deloitte en onze

eigen onderzoek keer op keer laten zien is opvallend consistent:

Medewerkers voelen zich niet gehoord. Niet omdat er te weinig wordt
gecommuniceerd maar omdat communicatie vrijwel altijd van boven naar
beneden loopt.

De cijfers achter het gevoel

Het gevoel dat 'er veel gecommuniceerd wordt maar weinig landt'

O is geen perceptie. Het is meetbaar.
O Gallup's State of the Global Workplace-rapport (2023) — het
meest omvangrijke longitudinale onderzoek naar

van de medewerkers medewerkersbetrokkenheid ter wereld, uitgevoerd onder meer

wereldwijd is niet actief dan 122'..000 medewerkers in 160 landen — toont aan <'1at

1k 5 S wereldwijd slechts 23 procent van de werkende bevolking zich
betrokken bij de organisatie actief betrokken voelt bij zijn of haar werk. In West-Europa ligt dat
waarvoor zij werken. percentage nog lager: 13 procent.

Tegelijkertijd is het volume aan interne communicatie het
afgelopen decennium explosief gestegen. Onderzoek van
McKinsey & Company (2022) laat zien dat kenniswerkers
gemiddeld 28 procent van hun werkweek besteden aan het lezen
en beantwoorden van e-mail — het equivalent van meer dan een
volledige werkdag per week. Daarboven komt nog de tijd besteed
aan intranet, vergaderingen, nieuwsbrieven, presentaties en
andere interne informatie-bronnen.

Bron: Gallup, 2023

=

I
1] et

Meer informatie heeft het betrokkenheidsprobleem dus niet
opgelost. De vraag is waarom niet.

i
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Wat zeggen werknemers

Naast de wetenschappelijke onderzoeken en internationale benchmarkrapporten hebben wij de afgelopen
jaren ook zelf onderzoek gedaan onder medewerkers, leidinggevenden en organisaties binnen verschillende
sectoren (publieke en private, nationaal en internationaal). Daarbij hebben wij enquétes afgenomen,
interviews gevoerd, workshops begeleid en cultuur- en communicatietrajecten ondersteund.

Opvallend genoeg sluiten de uitkomsten vrijwel naadloos aan op wat grote onderzoeksinstituten zoals
Gallup, McKinsey en Deloitte al jaren signaleren.

Medewerkers geven zelden aan dat er te weinig wordt gecommuniceerd. Integendeel. In vrijwel iedere
organisatie horen wij dat de hoeveelheid communicatie de afgelopen jaren is toegenomen. Nieuwsbrieven,
intranet, e-mails, bijeenkomsten, video's, dashboards en presentaties zijn inmiddels gemeengoed geworden.
Overload aan informatie waardoor de boodschap zijn doel voorbijschiet — Less is more — is hier dan ook
zeker toepasbaar.

Merendeel van medewerkers geven tegelijkertijd aan dat belangrijke informatie moeilijk vindbaar is, dat
keuzes onvoldoende worden toegelicht en dat er weinig zicht bestaat op wat er met feedback gebeurt. De
uitdaging blijkt daardoor niet de hoeveelheid communicatie te zijn, maar de kwaliteit van de verbinding die
communicatie weet te creéren.

Uit onze onderzoeken blijkt daarnaast dat medewerkers veel waarde hechten aan zichtbaarheid van
leidinggevenden, persoonlijke aandacht en de mogelijkheid om invloed uit te oefenen op onderwerpen die
hun dagelijkse werk raken. Wanneer medewerkers ervaren dat hun ideeén worden gehoord en serieus
worden genomen, stijgt niet alleen de betrokkenheid maar ook de bereidheid om actief bij te dragen aan
verbeteringen binnen de organisatie.

Een tweede opvallende bevinding is dat verschillende generaties informatie op verschillende manieren
verwerken. Waar sommige medewerkers behoefte hebben aan uitgebreide context en achtergronden, geven
anderen de voorkeur aan korte, visuele en direct toepasbare communicatie. Dit vraagt van organisaties niet
om meer communicatie, maar om communicatie die beter aansluit bij de doelgroep.

Wat bovendien steeds terugkomt is dat trots, loyaliteit en
betrokkenheid zelden ontstaan door communicatie alleen. Zij
ontstaan wanneer medewerkers zich gezien voelen, begrijpen
waarom keuzes worden gemaakt en ervaren dat zij daadwerkelijk
onderdeel zijn van het grotere geheel.

DC Communicatie en Cultuur — Teveel aan communicatie - Uitgave 17 Januari 2026 - Pagina | 7




R DC Communicatie
e & Cultuur

advies bureau ——

1.

Communicatie - Het wijkprincipe — onze aanpak
voor duurzame verbinding

Deze praktijkbevindingen zijn de basis geworden van een aanpak die wij bij DC Communicatie-Lab de
afgelopen jaren hebben ontwikkeld en succesvol hebben ingezet binnen uiteenlopende organisaties. Onze
ervaring laat zien dat communicatie en cultuurontwikkeling niet los van elkaar werken — zij versterken
elkaar. Wanneer mensen zich verbonden voelen, wordt een boodschap niet alleen ontvangen maar
doorgegeven. Collega's vertellen het elkaar. Verhalen circuleren. Zo ontstaat identiteit van binnenuit.

Wij noemen dit het wijkprincipe. Net zoals een wijk pas echt leeft wanneer bewoners elkaar kennen, verhalen
delen en nieuws doorgeven — niet omdat iemand het oplegt, maar omdat zij er deel van uitmaken — werkt
cultuur in organisaties op dezelfde manier. Wij bouwen die verbinding bewust op: laag voor laag, schakel
voor schakel, totdat de organisatie haar eigen verhaal begint te vertellen.

Niet door meer informatie te verspreiden, maar door betekenisvolle verbindingen te cre€ren tussen
strategie, leiderschap en de dagelijkse werkelijkheid van medewerkers. Communicatie kan dan ook niet los
gezien worden van cultuurontwikkeling beiden gaan samen hand in hand. Het creéren van verbanden draagt
bij dat de boodschap wordt doorgegeven door collega’s onderling. Zie het als een dorp met buurten en straten
als je een cultuur kweek, cre€er je verbondenheid en daarmee ook identiteit.

Zie het net als de buurt App haast iedereen zit erin en kent de laatste
nieuwtjes.

Het verschil tussen informeren en verbinden

De kern van het probleem is conceptueel van aard. Binnen veel organisaties wordt communicatie primair
opgevat als een distributiemechanisme: informatie gaat van zender naar ontvanger. De vraag die centraal
staat is of de boodschap is verzonden, niet of de boodschap is ontvangen en wat zij heeft teweeggebracht.

"Informeren en betrekken zijn geen synoniemen. Het zijn
fundamenteel andere handelingen met fundamenteel andere
uitkomsten."

De Amerikaanse organisatiepsycholoog Adam Grant beschrijft in zijn onderzoek naar
werkbeleving (Give and Take, 2013) hoe medewerkers die ervaren dat hun inbreng ertoe doet
significant hoger scoren op motivatie, prestaties en loyaliteit. Het gaat daarbij niet om de hoeveelheid
informatie die zij ontvangen, maar om de mate waarin zij invloed ervaren.

Dit sluit aan bij de Self-Determination Theory van Deci en Ryan (1985, herbevestigd in meta-
analyses tot 2020), één van de meest geciteerde psychologische theorieén over menselijke motivatie.
Deze theorie stelt dat mensen van nature gedreven worden door drie behoeften: autonomie, competentie
en verbondenheid. Geen van deze behoeften wordt vervuld door het ontvangen van meer informatie. Alle
drie worden ze aangesproken wanneer mensen het gevoel hebben dat zij daadwerkelijk onderdeel zijn van
een gemeenschap die luistert.
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Communicatie-overload als organisatierisico

Naast het betrokkenheidsvraagstuk kent informatie-overload een tweede, onderschat risico: het ondermijnt
het vermogen van organisaties om te veranderen.

Onderzoek van Prosci (ADKAR-model, internationale benchmark 2020 onder meer dan 1.700
organisaties) toont aan dat de meest genoemde reden voor het mislukken van verandertrajecten geen
technologisch of strategisch probleem is. Het is een menselijk probleem: gebrek aan begrip, draagvlak en
betrokkenheid bij de werkvloer.

Wij herkennen dit patroon uit eigen praktijk. In de verandertrajecten die wij hebben begeleid — bij zowel
publieke als private organisaties — zagen wij keer op keer hetzelfde gebeuren: zodra een reorganisatie of
strategiewijziging werd aangekondigd, schoot de communicatie-intensiteit omhoog terwijl de dialoog
verdween. Meer berichten, minder gesprekken. Meer zenders, minder luisteraars.

Onze aanpak keert die volgorde om. Wij beginnen niet met de boodschap, maar met de drie vragen die
medewerkers in iedere verandering onbeantwoord laten als ze niet expliciet worden gesteld: waarom is dit
noodzakelijk, wat betekent dit voor mij persoonlijk, en heb ik een stem in hoe dit wordt ingericht. Pas
wanneer die vragen zijn beantwoord — niet in een nieuwsbrief, maar in een echte dialoog — ontstaat
draagvlak. En draagvlak is de enige basis waarop verandering duurzaam wordt.

g van alle verandertrajecten bereikt
L. S de beoogde doelstellingen niet.
r v
> p De primaire oorzaak is geen gebrek
_ O aan strategie, maar onvoldoende
v medewerkersbetrokkenheid.

> \ (McKinsey & Company / Prosci, 2023
_—= = —

Dat is opvallend omdat juist in verandertrajecten de neiging bestaat om de communicatie-intensiteit op te
voeren. Meer updates. Meer townhalls. Meer nieuwsbrieven. Meer slides. Terwijl wat medewerkers in die
periodes doorgaans nodig hebben niet méér informatie is, maar antwoorden op drie fundamentele vragen:

ROI
- Wat krijg ik ervoor terug
- Wat hebben zij van mij nodig
- Wat kan ik geven

Kortom Return on Investment (we komen hier nog op terug)
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Toepassen van ROI als fundamentele steen in
communicatie is de sleutel

Verandertrajecten mislukken zelden door een gebrek aan strategie. Zij mislukken omdat de communicatie-
intensiteit omhoogschiet op het moment dat de dialoog juist zou moeten beginnen. Meer berichten, minder
gesprekken. Meer zenders, minder luisteraars. Bij DC Communicatie-Lab werken wij vanuit een ROI-
principe: alles wat wij ontwikkelen, inrichten of adviseren moet aantoonbaar renderen — voor de
organisatie én voor de mens. Die twee zijn geen tegenstelling. Zij zijn elkaars voorwaarde.

De ROI-vragen - gespiegeld

EEE Voor de organisatie Voor de medewerker
Q Wat levert deze investering op f Waarom is deze verandering noodzakelijk en
&;ﬂ in kennisbehoud en continuiteit? Q wat betekent zij voor mijn toekomst hier?

Wat verandert er concreet in mijn dagelijkse

@ Hoe verkorten wij de inwerktijd en
* werk en wat blijft hetzelfde?

verlagen wij verloopkosten?

116

Heb ik een stem in hoe dit wordt

f Hoe creéren wij draagvlak dat
ingericht?

verandering duurzaam maakt?

S B L

0Qo Hoe vergroten wij de loyaliteit van Ziet mijn werkgever ook wat ik thuis
> medewerkers op de lange termijn? opgeef voor mijn betrokkenheid hier?
/‘ Wat is de return op activiteiten en Voelt mijn gezin zich verbonden met waar ik werk
n ﬂﬂ evenementen die wij organiseren? en waarom ik dat doe?
Twee perspectieven, één doel: 2 Verbinding loont.
M blijvende verbinding die waarde creéert CO) 8 Wanneer organisatie en medewerker elkaar begrijpen,

voor organisatie én medewerker. ontstaat er impact die blijft.

De laatste twee rijen zijn waar de meeste organisaties de fout ingaan. Een bedrijfsbarbecue of
sportevenement wordt georganiseerd als personeelsactiviteit — en de familie blijft thuis. Daarmee wordt de
helft van de investering niet benut. Want de partner die nooit heeft gezien waar zijn of haar partner werkt
begrijpt de toewijding niet. Het kind dat de fabriek of het kantoor niet kent heeft geen beeld bij het verhaal
dat thuis wordt verteld.

Die betrokkenheid van naasten is geen sentimenteel extraatje. Voor de medewerker betekent het erkenning
van wat werk werkelijk kost. Voor de organisatie betekent het een multiplier op de investering die al is
gedaan — een loyaliteit die niet stopt bij de poort maar mee naar huis gaat en daar wordt versterkt. De
organisaties die dit begrijpen investeren niet in medewerkers. Zij investeren in mensen. En de ROI van dat
onderscheid is precies wat kennisbehoud, continuiteit en duurzame betrokkenheid mogelijk maakt.
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De organisaties die verandertrajecten wél succesvol implementeren
onderscheiden zich niet door de kwaliteit van hun communicatie-
uitingen. Ze onderscheiden zich door de kuwaliteit van hun
[uisterprocessen.

Wat de werkvloer weet dat de boardroom niet altijd ziet

Er zit een derde dimensie aan dit vraagstuk die organisaties structureel onderschatten. De
informatie-asymmetrie tussen de operationele kern van een organisatie en haar leidinggevende lagen.vDe
mensen die dagelijks het werk doen — die klanten spreken, machines bedienen, processen uitvoeren —
weten dingen die nergens in een rapport staan. Niet omdat zij het niet willen delen, maar omdat niemand
ernaar vraagt. En omdat de kennis die zij hebben zich moeilijk laat vangen in een dashboard of een
kwartaalcijfer. Het is de kennis van hoe iets écht werkt. Niet hoe het op papier is beschreven, maar hoe het
in de praktijk uitpakt. Waar het vastloopt. Waar de kansen liggen.

Wat klanten werkelijk zeggen. Wat collega's al jaren weten maar nooit hebben hoeven uitleggen omdat het
vanzelfsprekend leek.

Die kennis verdwijnt stilletjes wanneer mensen vertrekken. En zij blijft onbenut zolang organisaties
uitsluitend sturen op wat meetbaar is — en vergeten te vragen wat mensen weten.

"Wat mensen bijdragen aan een organisatie is altijd groter
dan wat in een functieprofiel past en wat zij meenemen
wanneer zij vertrekken is altijd meer dan wat in een
kennisbank staat.”

Wanneer organisaties geen structurele mechanismen inrichten om deze kennis op te halen, verliezen zij niet
alleen waardevolle inzichten. Zij verliezen ook de betrokkenheid van de mensen die ze in huis hebben.
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De gepensioneerde als strategische schakel

Een van de meest onderschatte
uitdagingen binnen organisaties is
het verlies van kennis dat ontstaat
wanneer ervaren medewerkers met
pensioen gaan. Niet de kennis die in
handleidingen staat — maar de
kennis die alleen bestaat in de
hoofden van mensen die twintig,
dertig jaar lang hebben gezien hoe
dingen werkelijk werken.

DC Communicatie-Lab heeft een
aanpak ontwikkeld die wij meerdere
organisaties  succesvol  hebben
geimplementeerd. Vijf jaar voordat een medewerker met pensioen gaat, wordt hij of zij bewust ingezet als
senior kennisdrager. Niet als uitvoerder, maar als opleider. Via masterclasses, begeleiding en directe
kennisoverdracht aan jongere collega's wordt de ongeschreven kennis die anders stil zou verdwijnen, actief
doorgegeven aan de volgende generatie.

Maar de rol stopt daar niet. Want gepensioneerden willen vaak helemaal niet volledig loslaten. Zij blijven
betrokken — bij het bedrijf, bij de mensen, bij het verhaal waar zij jarenlang deel van uitmaakten. Die
betrokkenheid benutten wij. Door hen een rol te geven die past bij de cultuur en structuur van de organisatie
— als buddy voor nieuwe medewerkers, als vraagbaak, als gezicht naar buiten — blijven zij verbonden zonder
dat dit een belasting wordt.

Wat wij zien is dat dit niet alleen bijdraagt aan kennisbehoud. Het versterkt de cultuur. Het creéert een
levende verbinding tussen generaties. En het geeft de organisatie een menselijk gezicht — naar binnen én
naar buiten — dat geen communicatiecampagne kan evenaren.

De kosten van onbetrokkenheid

Betrokkenheid is geen zachte waarde. Het heeft een directe economische dimensie.

Gallup berekent dat actief onbetrokken medewerkers organisaties wereldwijd jaarlijks 8,8 biljoen dollar
kosten in verloren productiviteit. Dat is 9 procent van het mondiale BBP. Op organisatieniveau vertaalt zich
dit in hogere ziekteverzuimcijfers, hogere verloopkosten, lagere klanttevredenheidsscores en verminderde
innovatiekracht.

Onderzoek van de Hay Group (nu Korn Ferry) onder meer dan 4 miljoen medewerkers toont aan
dat organisaties met hoge betrokkenheidsscores een gemiddeld 4,5 maal hoger netto-omzetgroei realiseren
dan organisaties met lage betrokkenheidsscores. Het verschil wordt niet verklaard door sector, schaal of
technologie. Het wordt verklaard door cultuur en de kwaliteit van menselijke verbinding binnen de
organisatie.
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hogere omzetgroei bij organisaties

met sterk betrokken medewerkers
X ten opzichte van organisaties met
’ laag betrokken medewerkers.

(Korn Ferry / Hay Group,
langlopend benchmarkonderzoek)

=
Wat dit voor organisaties betekent

De vraag die uit dit onderzoek voortkomt is niet: "Hoe communiceren we beter?"

De vraag is: "Wat willen we dat communicatie doet?"

Als het antwoord is: informatie verspreiden dan zijn de meeste organisaties al redelijk effectief. Als het
antwoord is: mensen verbinden met de organisatie, draagvlak creéren voor beslissingen, kennis van de
werkvloer benutten en een cultuur bouwen waarin mensen zich gezien voelen dan vraagt dat een andere
aanpak.

Die aanpak begint niet met een nieuw kanaal. Ze begint met een andere houding ten opzichte van
communicatie zelf: minder als zendmast, meer als verbindingsinstrument. Minder gericht op het
distribueren van boodschappen, meer gericht op het creéren van echte dialoog.

In de hoofdstukken die volgen werken we uit hoe die verschuiving er in de praktijk uitziet. Niet als theorie,
maar als werkwijze.

Gebruikte bronnen in dit hoofdstuk

Gallup (2023). State of the Global Workplace 2023 Report. Gallup Press. - McKinsey & Company (2022). The social economy: Unlocking
value and productivity through social technologies. - Prosci (2020). Best Practices in Change Management — 11th Edition Benchmark Studly.
- Deci, E.L. & Ryan, R.M. (1985). Intrinsic Motivation and Self-Determination in Human Behavior. Plenum. - Grant, A. (2013). Give and Take:
A Revolutionary Approach to Success. Viking. - Polanyi, M. (1966). The Tacit Dimension. Doubleday. - McKinsey & Company (2023).
Unlocking success in digital transformations.
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Waarom mensen blijven — en waarom zij
vertrekken

Over de werkelijke drijfveren achter betrokkenheid, loyaliteit en verloop

Wanneer een medewerker vertrekt zoeken organisaties het antwoord doorgaans in salaris,
arbeidsvoorwaarden of een aantrekkelijker aanbod van elders. Dat is begrijpelijk. Die factoren zijn zichtbaar,
meetbaar en vergelijkbaar. Maar ze verklaren zelden het volledige verhaal.

Onderzoek laat consistent zien dat geld een hygiénefactor is, niet een motivatiefactor. Het moet aanwezig
zijn om vertrek te voorkomen. Maar het cre€ert geen betrokkenheid. En betrokkenheid — de mate waarin
mensen zich verbonden voelen met hun werk, hun team en hun organisatie — is precies datgene wat bepaalt
of talent op de lange termijn blijft, presteert en bijdraagt. Dit hoofdstuk verkent wat de wetenschap en de
praktijk zeggen over de werkelijke drijfveren achter loyaliteit en verloop. En waarom de organisaties die dat
begrijpen structureel beter presteren dan degenen die blijven zoeken naar de juiste salarisschaal.

Salaris als hygiénefactor

Rond de jaren zestig introduceerde de Amerikaanse psycholoog Frederick Herzberg zijn twee-
factorentheorie, gebaseerd op interviews met meer dan 200 engineers en accountants over momenten van
uitzonderlijk hoge en lage werktevredenheid. Zijn conclusie was even eenvoudig als revolutionair: de
factoren die mensen ontevreden maken zijn andere factoren dan de factoren die mensen tevreden en
gemotiveerd maken. Salaris, arbeidsvoorwaarden, werkzekerheid en kantooromgeving noemde hij
hygiénefactoren. Wanneer zij ontbreken of als onvoldoende worden ervaren leidt dat tot ontevredenheid.
Maar wanneer zij aanwezig zijn creéren zij geen motivatie. Zij voorkomen slechts demotivatie. Echte
motivatie de bereidheid om extra stappen te zetten, ideeén te delen en langdurig verbonden te blijven
ontstaat volgens Herzberg uit andere bronnen: erkenning, betekenisvol werk, verantwoordelijk-heid,
persoonlijke groei en het gevoel ergens bij te horen.

Meer dan zestig jaar en honderden vervolgstudies later is de kern van Herzbergs bevinding nog steeds
overeind. Mensen worden niet duurzaam gemotiveerd door geld. Ze worden gemotiveerd door betekenis.

Procent van de medewerkers die

vertrokken noemde gebrek aan
O erkenning als doorslag-gevende
/() reden — niet salaris.

Salaris stond op de zesde positie.

(SHRM / Globoforce Employee
Recognition Survey, 2022)
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De verkeerde vraag stellen

Veel organisaties stellen bij vertrek de vraag: waarom gaat iemand weg? Dat is een reactieve vraag. Ze
levert informatie over het verleden, maar biedt zelden inzicht in wat duurzame betrokkenheid had
kunnen bouwen. De betere vraag is: waarom blijft iemand jarenlang? Wat maakt dat mensen bij een
organisatie willen zijn, ook wanneer zij elders financieel wellicht meer zouden kunnen verdienen?

x VERKEERDE VRAAG \/ BETERE VRAAG
Waarom is iemand Waarom bleef iemand
weggegaan? jarenlang?
Levert: 2 Levert:
@ informatie over het verleden. ~@- inzicht in wat verbinding en
_) loyaliteit daadwerkelijk creéert.
O Reactief. /\7| Proactief.
Helpt niet bij het bouwen van i
Et}) duurzame betrokkenheid. @ Strategisch.
Focus op wat mensen verbindt en laat blijven,
niet alleen op waarom ze vertrekken.

Onderzoek van het Corporate Leadership Council onder meer dan 50.000 medewerkers wereldwijd
toont aan dat de meest voorspellende factor voor langdurige retentie niet het salarispakket is, maar de
mate van emotionele verbondenheid met de directe leidinggevende en het team. Medewerkers met een
hoge emotionele betrokkenheid zijn 87 procent minder geneigd de organisatie te verlaten.

Gezien worden: de meest onderschatte behoefte op de werkvloer

Vrijwel ieder mens draagt dezelfde fundamentele behoefte met zich mee: de behoefte om gezien te
worden. Niet bekeken, niet beoordeeld, maar werkelijk gekend. Als persoon met een naam, een achter-
grond, een bijdrage en een perspectief dat ertoe doet.

Psychologisch onderzoek naar erkenning en motivatie laat zien dat het gevoel van erkenning op de
werkvloer direct samenhangt met psychologische veiligheid het concept dat Amy Edmondson van
Harvard Business School beschreef als de meest bepalende factor voor teamprestaties. Wanneer
mensen zich gezien en gewaardeerd voelen durven zij meer te zeggen, meer te vragen en meer te
riskeren. Dat zijn precies de gedragingen die nodig zijn voor innovatie, leren en aanpassingsvermogen.

"Psychological safety is the single most important factor in determining
whether a team learns, innovates and performs.”" — Amy Edmondson,
Harvard Business School

Wanneer mensen vertellen over de beste leidinggevenden die zij ooit hebben gehad, spreken zij zelden over
strategische visie of operationele prestaties. Wat zij zich herinneren zijn momenten.
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Een manager die vroeg hoe het thuis ging. Een leidinggevende die een moeilijke periode opmerkte zonder
dat die uitgesproken was. Iemand die namen kende. Een directeur die aanwezig was op de werkvloer. Dat
zijn geen grote investeringen. Maar het zijn de momenten die bepalen of iemand het gevoel heeft ergens
werkelijk te horen.

De stille kosten van onzichtbaarheid

Wanneer medewerkers zich langdurig ongezien of onderwaard voelen begint een proces dat organisaties
zelden in hun cijfers terugzien — tot het te laat is. Onderzoek noemt dit quiet quitting: mensen die fysiek
aanwezig zijn maar mentaal zijn vertrokken. Ze doen wat gevraagd wordt. Niet meer, niet minder. De
energie, het initiatief en de bereidheid om extra bij te dragen zijn verdwenen.

Gallup schat dat actief onbetrokken en passief aanwezige medewerkers samen verantwoordelijk zijn voor
een productiviteitsverlies equivalent aan 18 procent van hun jaarsalaris per persoon. Maar de werkelijke
kosten zijn breder: minder kennisdeling, minder klantgerichtheid, minder bereidheid om problemen te
signaleren en minder draagvlak voor verandering.

|

i
gemiddelde jaariljkse Jéﬁ,& > ‘
productiviteitskosten per N 4

5 laagbetrokken medewerker, 3/ * -
bovenop directe loonkosten. <=

Bij een organisatie van 200 medewerkers —_— —_— 4 —
met 60% gemiddelde betrokkenheid loopt . ,/ ,%///
dat op tot meer dan een half miljoen euro = »/f,‘" ]

per jaar. S . e
(Gallup, 2023) ——
——d )

De paradox is dat deze kosten nauwelijks zichtbaar zijn in standaard HR-rapportages. De medewerker is
aanwezig. De uren worden gemaakt. De taken worden afgerond. Pas wanneer die medewerker vertrekt — en
de kennis, de relaties en de ervaring meeneemt — wordt de organisatie geconfronteerd met wat zij verloren
heeft.
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Mensen verlaten managers

De uitspraak 'mensen verlaten geen organisaties, ze verlaten managers' is populair in management-
literatuur. De werkelijkheid is genuanceerder, maar de kern klopt. Uit onderzoek blijkt dat de directe
leidinggevende verantwoordelijk is voor 66 procent van de variatie in teambetrokkenheid. Niet de strategie,
niet de salarisschaal, niet het kantoor maar de persoon die dagelijks de werkbeleving bepaalt.

Dat is tegelijkertijd een verontrustende en een bemoedigende bevinding. Verontrustend omdat veel
leidinggevenden zijn gepromoveerd vanwege inhoudelijke expertise, niet vanwege hun vermogen om
menselijke verbinding te creéren. Bemoedigend omdat het betekent dat verbetering niet afhankelijk is van
grote strategische veranderingen — maar van gerichte ontwikkeling van leiderschapsgedrag.

gemiddelde jaarlijkse
productiviteitskosten

per laagbetrokken medewerker,
bovenop directe loonkosten.

| | =

Bij een organisatie van 200 medewerkers

met 60% gemiddelde betrokkenheid loopt
dat op tot meer dan een half miljoen euro

per jaar.

|| Smm =

[

(Gallup, 2023)

Wat onderscheidt leidinggevenden met hoge betrokkenheidscores van hun collega's? Niet technische kennis.
Niet autoriteit. Onderzoek van het Center for Creative Leadership wijst keer op keer op drie gedragingen: ze
luisteren actief, ze erkennen bijdragen specifiek en concreet, en ze maken ruimte voor tweerichtings-
communicatie in plaats van eenzijdige informatie-overdracht.

Lovaliteit heeft een nieuw fundament gekregen

Loyaliteit heeft de afgelopen decennia een structurele verschuiving doorgemaakt. Vroeger was loyaliteit vaak
gebaseerd op stabiliteit: een voorspelbare carriere, een vaste baan, een duidelijke hiérarchie. Organisaties
boden zekerheid in ruil voor inzet en aanwezigheid.

Dat model is grotendeels verdwenen. Niet omdat medewerkers minder loyaal zijn geworden, maar omdat
de grondslag van loyaliteit veranderd is. Moderne loyaliteit wordt niet verdiend door zekerheid alleen. Ze
wordt verdiend door betekenis, ontwikkeling, autonomie en verbinding.

Onderzoek van Deloitte (Global Millennial Survey, meerjarig) toont aan dat voor jongere generaties
medewerkers de aansluiting bij de waarden en cultuur van een organisatie zwaarder weegt dan het
salarispakket bij de keuze voor en het verblijf bij een werkgever. Dat is geen generatieel fenomeen — het is
een structurele verschuiving in wat mensen van werk verwachten.

"De organisaties die talent weten te binden zijn niet per se de

organisaties die het meeste betalen. Het zijn de organisaties die het
beste luisteren, het meeste erkennen en de meeste ruimte geven."
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De werkelijke prijs van verloop

Wanneer een medewerker vertrekt zien organisaties de directe kosten:

werving, selectie, inwerktijd, tijdelijk
productiviteitsverlies. Onderzoeken laten zien
dat de gemiddelde vervangings-kost-prijs op 50
tot 200 procent van het jaarsalaris van de
vertrokken medewerker, afhankelijk van
functieniveau en specialisatiegraad. Maar de
grootste kosten zijn onzichtbaar. Wat verdwijnt
is context: de kennis van klanten, processen en
informele netwerken die nergens staat
opgeschreven. De ervaring die bepaalt hoe
dingen écht werken. Het collectieve geheugen
dat een organisatie in staat stelt om snel te
schakelen en slim te opereren.

Wanneer verloop structureel wordt, raakt een organisatie in een permanente leercyclus: ze moet steeds
opnieuw leren wat ze al wist. Dat ondermijnt niet alleen de operationele continuiteit, maar ook de culturele
cohesie — het gedeelde gevoel van identiteit en verbondenheid dat juist maakt dat mensen willen blijven.

Wat dit vraagt van organisaties

De conclusie uit dit onderzoek is niet dat salaris irrelevant is. Het is dat salaris een randvoorwaarde is, geen
fundament. Het fundament waarop duurzame betrokkenheid en loyaliteit worden gebouwd bestaat uit
andere elementen: erkenning, betekenisvol werk, een directe leidinggevende die luistert, een cultuur van
vertrouwen en ruimte voor persoonlijke ontwikkeling.

Organisaties die dat begrijpen investeren anders. Niet alleen in beloningspakketten, maar in de kwaliteit van
dagelijkse interacties. In de zichtbaarheid en benaderbaar van leidinggevenden. In de structuren die ervoor
zorgen dat mensen gehoord worden. In de verhalen die vertellen wie de organisatie is en wat haar verbindt.

Dat zijn geen zachte investeringen. Het zijn de investeringen met de hoogste en meest duurzame return:
lagere uitstroom, hogere betrokkenheid, meer kennisbehoud, sterker werkgeversmerk en een cultuur die
zichzelf versterkt.

Want uiteindelijk nemen mensen geen ontslag van een salarisstrook. Ze nemen afscheid van een gevoel. En
de organisaties die begrijpen hoe dat gevoel wordt opgebouwd beschikken over een concurrentievoordeel
dat moeilijker te kopiéren is dan technologie, strategie of schaal.

Gebruikte bronnen in dit hoofdstuk

Herzberg, F. (1959). The Motivation to Work. John Wiley & Sons. - Gallup (2023). State of the Global Workplace 2023 Report. Gallup Press.
- Edmondson, A. (1999). Psychological Safety and Learning Behavior in Work Teams. Administrative Science Quarterly, 44(2), 350-383. -
Corporate Leadership Council (2004). Driving Performance and Retention Through Employee Engagement. Corporate Executive Board. -
SHRM / Globoforce (2022). Employee Recognition Survey: The Business Impact of Recognition. - Center for Creative Leadership (2021).
What Makes a Good Manager? Research Report. - Deloitte (2023). Global Gen Z and Millennial Survey. Deloitte Insights. - SHRM (2022).
The True Costs of Employee Turnover. Society for Human Resource Management. - Maslow, A.H. (1943). A Theory of Human Motivation.
Psychological Review, 50(4), 370-396.
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De kloof tussen management en werkvloer

Hoe informatieasymmetrie en perceptieverschillen de verbinding tussen besluitvorming en
uitvoering ondermijnen

Vrijwel geen enkel managementteam staat 's ochtends op met het voornemen om afstand te creéren tot
medewerkers. De meeste leidinggevenden willen juist het tegenovergestelde: weten wat er speelt, goede
beslissingen nemen, een positieve cultuur creéren. En toch ontstaat er binnen veel organisaties na verloop
van tijd een merkwaardige situatie: het management denkt dat het goed verbonden is met de organisatie,
terwijl de werkvloer daar aanzienlijk anders over denkt.

Dat verschil in beleving is geen uitzondering. Onderzoek laat zien dat het een patroon is dat dwars door
sectoren en organisatietypen loopt. Dit hoofdstuk verkent hoe die kloof ontstaat, waarom ze zo hardnekkig

is en wat organisaties structureel kunnen doen om haar te overbruggen.

De perceptiekloof: wat de cijfers laten zien

De kloof tussen hoe management de organisatiecultuur ervaart en hoe medewerkers die ervaren is een van
de meest consistent gemeten fenomenen in organisatieonderzoek. Toch wordt zij keer op keer onderschat.
Onderzoeken tonen aan dat merendeel van managers en directieleden” gemiddeld 32 procentpunt” hoger
scoren op betrokkenheidsmetingen dan de medewerkers onder hun directe aansturing. Ze zijn niet oneerlijk.
Ze zijn optimistischer omdat zij hun eigen omgeving als referentiepunt gebruiken en de dagelijkse
werkelijkheid van de werkvloer grotendeels missen.

30 PP //"’—‘_‘\\‘\\

gemiddeld verschil in
betrokkenheidsbeleving
tussen managementlagen
en medewerkers op de werkvloer. -

Managers schatten de betrokkenheid van
hun teams structureel hoger in dan
medewerkers die zelf rapporteren.

MIT Sloan Management Review publiceert vergelijkbare bevindingen in haar cultuuronderzoek:
executives die hun organisatiecultuur omschrijven als 'open’, 'inclusief' en 'transparant' worden door de
werkvloer in dezelfde organisatie omschreven met termen als 'gesloten’, 'hiérarchisch' en 'onduidelijk'. Niet
als uitzondering, maar als structureel patroon.

Dat is geen kwestie van kwade wil. Het is een kwestie van positie. Hoe hoger mensen in een organisatie
opereren, hoe meer de werkelijkheid die hen bereikt door tussenlagen wordt gefilterd.

Het filter van informatie: waarom rapportages de werkelijkheid vereenvoudigen

Iedere organisatie creéert haar eigen informatiestromen. Op uitvoerend niveau worden ervaringen beleefd.
Op middenniveau worden ervaringen samengevat. Op directieniveau worden samenvattingen gepresen-
teerd. En bij iedere stap in die keten gaat iets verloren.
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Dat is niet kwaadaardig. Het is onvermijdelijk. Mensen vatten samen, interpreteren, prioriteren en
versimpelen. We benadrukken watwzij denken dat relevant is en laten weg wat wij als bijzaak beschouwen.
Vaak denken we informatie te presenteren op een manier die begrijpelijk is voor de ontvanger — wat
automatisch betekent dat nuance verdwijnt.

In de meeste organisaties
wordt informatie naar boven
toe steeds verder gefilterd,
positiever voorgesteld en
abstracter gemaakt.

Tegen de tijd dat zij de directiekamer bereikt, [~
lijkt zij nog maar nauwelijks op de werkelijkheid = %
die zij geacht wordt weer te geven.

Socioloog en organisatietheoreticus Karl Weick beschreef dit mechanisme als sensemaking: mensen
maken voortdurend betekenis van informatie op basis van hun positie, hun eerdere ervaringen en hun
omgeving. Een medewerker op de werkvloer en een bestuurder in de directiekamer kunnen naar dezelfde
situatie kijken en een fundamenteel ander beeld zien beiden in goed vertrouwen, beiden overtuigd van hun
eigen interpretatie. Het gevolg is wat Weick 'enacted environments' noemt: elke laag in de organisatie leeft
in een zelfgecre€erde versie van de werkelijkheid. Hoe minder directe blootstelling aan de
uitvoeringspraktijk, hoe groter de kans dat die werkelijkheid afwijkt van wat er daadwerkelijk speelt.

Wat dashboards niet meten

De moderne organisatie heeft een sterke voorkeur voor meetbaarheid ontwikkeld. Verzuimcijfers.
Verlooppercentages. Betrokkenheidsscores. Klanttevredenheidsindexen. NPS. KPI's. Die data heeft reéle
waarde: ze maakt trends zichtbaar, helpt vergelijken en voorkomt onderbuikmanagement. Maar data heeft
een fundamentele beperking. Een dashboard laat zien dat het verzuim stijgt niet waarom mensen moe zijn.
Het laat zien dat betrokkenheid daalt niet waarom mensen zich niet gehoord voelen. Het laat zien dat
verloop toeneemt niet welk gevoel medewerkers heeft doen besluiten elders te zoeken. De meest waardevolle
informatie binnen organisaties bevindt zich tussen de cijfers, in gesprekken, in verhalen, in observaties en
in de dagelijkse realiteit van medewerkers. Socioloog en organisatieadviseur Edgar Schein noemde dit
clinical inquiry: de bereidheid om daadwerkelijk aanwezig te zijn in de ervaringswereld van mensen, in
plaats van die te reduceren tot abstracte maten.

oA

Wat data laat zien

Verzuim stijgt
Betrokkenheid daalt
Verloop neemt toe
Productiviteit stagneert
Klanttevredenheid daalt

Wat data niet vertelt

Waarom mensen moe zijn

Waarom mensen zich niet gehoord voelen

Welk gevoel mensen deed besluiten te vertrekken
Waar energie verloren gaat

Wat klanten werkelijk ervaren
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Zichtbaarheid versus aanwezigheid: een cruciaal onderscheid

Veel leidinggevenden zijn communicatief zichtbaar, verzorgen presentaties bij kwartaalbijeenkomsten.
Sturen videoboodschappen, verschijnen op intranet enspreken tijdens evenementen. Vanuit manage-
mentperspectief voelt dat zichtbaar. Vanuit medewerkersperspectief voelt dat vaak anders. Zichtbaarheid
gaat niet over gezien worden. Zichtbaarheid gaat over ontmoeten. Een videoboodschap creéert geen relatie.
Een presentatie creéert geen verbinding. Een intranetbericht cre€ert geen vertrouwen. Dat zijn middelen.
Geen relaties. Onderzoeken naar leiderschap in complexe organisaties laat zien dat medewerkers
'toegankelijkheid' de mate waarin leiders benaderbaar zijn op onverwachte momenten significant hoger
waarderen dan de frequentie van formele communicatie-uitingen. De sterkste verbinding ontstaat niet
tijdens een georganiseerde bijeenkomst, maar tijdens een spontaan gesprek op de werkvloer.

! X meer vertrouwen
in leiderschap

rapporteren medewerkers wanneer

leiding-gevenden regelmattig

informeel aanwezig zijn op de

werkvloer los van geplande
bijeenkomsten.

De vergaderkamer als gesloten systeem

Er bestaat een bijzondere dynamiek binnen veel organisaties. Hoe hoger mensen in de hiérarchie komen,
hoe meer tijd zij besteden in vergaderzalen. Dat is op zichzelf begrijpelijk: strategische afstemming,
besluitvorming en organisatiebesturing vragen om gestructureerde gesprekken.

Maar er schuilt een risico. Leiders kunnen langzaam verslaafd raken aan een werkelijkheid die zich primair
afspeelt in vergaderruimtes. Strategieén worden besproken. Plannen gemaakt. Budgetten verdeeld. Risico's
beoordeeld. Het probleem is niet dat deze gesprekken plaatsvinden. Het probleem ontstaat wanneer die
gesprekken de primaire bron van werkelijkheid worden.

Bedrijfskundige en leertheoriecicus Chris Argyris beschreef dit als het onderscheid tussen espoused theory
en theory in use: wat mensen zeggen dat zij doen en wat zij daadwerkelijk doen. Managementteams kunnen
overtuigd zijn dat zij 'dicht bij de organisatie staan', terwijl de praktijk een heel ander beeld laat zien. Argyris
noemde het vermogen om dit onderscheid eerlijk onder ogen te zien een van de moeilijkste — en meest
waardevolle — capaciteiten van leiderschap.

“De informatie die het meest nodig is om goede beslissingen te nemen,
is vaak juist de informatie die het minst waarschijnlijk de weg naar
boven vindt binnen een hiérarchische organisatie.”
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Managementcommunicatie en de perspectiefkloof

Managementcommunicatie heeft doorgaans een helder doel: medewerkers informeren over strategie,
resultaten en richting. Het probleem is dat managementcommunicatie daarmee vrijwel per definitie vertrekt
vanuit het managementperspectief. En dat is niet hetzelfde als het medewerkersperspectief.

Management communiceert over strategie; medewerkers willen weten wat dat morgen voor hun werk
betekent. Management communiceert over organisatiedoelen; medewerkers willen weten wat er verandert
in hun dagelijkse praktijk. Management communiceert over resultaten; medewerkers willen weten welke
bijdrage zij persoonlijk hebben geleverd.

Wanneer deze perspectieven niet worden overbrugd ontstaat een communicatiekloof die zich niet oplost
door méér communicatie. Ze lost op door communicatie die vertrekt vanuit de belevingswereld van de
ontvanger in plaats van die van de zender. Dat vereist meer dan tekstuele aanpassingen. Het vereist een
fundamenteel ander vertrekpunt bij het opstellen van iedere communicatie-uiting.

Cynisme als bevroren betrokkenheid

Iedere organisatie kent het risico van cynisme. Niet openlijke weerstand of protest, maar de subtielere
houding van de medewerker die zijn schouders ophaalt. Die zegt: 'Dat hebben we al vaker gehoord.' Of: 'Over
een half jaar hebben we weer iets nieuws. Cynisme ontstaat niet uit negativiteit. Onderzoek van James Dean
en Mark Brandes (Journal of Management Studies, 1998) definieert organisatiecynisme als een specifieke
attitude die bestaat uit drie componenten: het geloof dat de organisatie gebrek heeft aan integriteit, negatief
affect jegens de organisatie, en neiging tot kritisch en beschuldigend gedrag. Cruciaal is hun bevinding dat
cynisme vrijwel altijd wordt voorafgegaan door teleurstelling — niet door aangeboren negativiteit.

Medewerkers die cynisch zijn geworden, zijn doorgaans mensen die eerder enthousiasme hebben
geinvesteerd. Ideeén hebben gedeeld. Feedback hebben gegeven. Vertrouwen hebben uitgesproken. En
vervolgens weinig verandering hebben gezien. Cynisme is bevroren betrokkenheid. En eenmaal bevroren
taut ze zelden vanzelf op.

e }
De informatie die het meest “ * l
nodig is om goede beslissingen g
te nemen, is vaak juist de
informatie die het minst
waarschijnlijk de weg naar

boven vindt binnen een
hiérarchische organisatie. ’

Chris Argyris, Harvard Business School y

Feedback ophalen versus luisteren: het verschil dat ertoe doet

Veel organisaties investeren in het ophalen van feedback. Medewerkersonderzoeken. Panels. Workshops.
Spreekuren. Rondetafelgesprekken. Dat zijn waardevolle initiatieven. Maar feedback ophalen is niet
hetzelfde als luisteren. Mensen voelen pas dat er geluisterd wordt wanneer zij resultaat zien. Wanneer ideeén
terugkomen. Wanneer signalen serieus worden genomen. Wanneer terugkoppeling plaatsvindt. Wanneer
zichtbaar wordt wat er met hun input is gedaan.
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Organizational behavior onderzoeker Linn Van Dyne (Michigan State University) introduceert in haar werk
het concept 'voice behaviour': de mate waarin medewerkers bereid zijn relevante ideeén, informatie of
meningen te uiten. Haar onderzoek toont aan dat voice behaviour sterk wordt bepaald door ervaringen uit
het verleden. Wanneer mensen eerder hebben ervaren dat hun bijdrage geen verschil maakte, neemt de
bereidheid om opnieuw te spreken structureel af ook als de organisatie-cultuur verandert.

"Een van de snelste manieren om vertrouwen te verliezen is

medewerkers vragen om input en vervolgens niets te doen met de
uitkomsten. Dan was luisteren een ritueel. Geen intentie."”

Bottom-up als strategische noodzaak

Jarenlang werd bottom-up communicatie beschouwd als een aanvulling op top-down sturing. Een moderne
aanpak. Een mooi extra. Vandaag is die positie onhoudbaar geworden. De snelheid waarmee organisaties
moeten veranderen is simpelweg te groot om uitsluitend te vertrouwen op top-down kennisdistributie.
Innovatie ontstaat steeds vaker bij medewerkers die dagelijks geconfronteerd worden met klanten,
processen en uitdagingen. De operationele kennis die nodig is om strategische keuzes te toetsen op
haalbaarheid bevindt zich op de werkvloer, niet in de boardroom.

Organisaties die bottom-up communicatie structureel inrichten — niet als eenmalig initiatief maar als
onderdeel van hun besturingsmodel — Ilaten aantoonbaar betere resultaten zien op innovatie,
verandervermogen en medewerkersretentie. Niet omdat het 'aardig' is. Maar omdat het werkt. De
organisaties die de komende jaren succesvol blijven zijn waarschijnlijk niet de organisaties met de meeste
communicatie. Het zijn de organisaties die erin slagen de afstand tussen management en werkvloer
structureel te verkleinen. Waar leiders nieuwsgierig blijven. Waar medewerkers invloed ervaren. Waar
verhalen net zo zwaar wegen als rapportages. Waar luisteren net zo systematisch wordt georganiseerd als
zenden.

Dat vraagt om een fundamenteel andere kijk op communicatie. Niet langer als een proces waarbij informatie
van boven naar beneden wordt verspreid, maar als een systeem waarin informatie in beide richtingen
beweegt. De meest waardevolle signalen binnen organisaties ontstaan namelijk zelden in vergaderkamers.
Ze ontstaan tijdens klantgesprekken, ploegoverdrachten, projectoverleggen, koffiemomenten en dagelijkse
ervaringen van medewerkers. Juist daar worden problemen zichtbaar voordat ze in rapportages verschijnen.
Juist daar ontstaan ideeén die processen verbeteren, risico's verkleinen of kansen blootleggen.

Veel organisaties beschikken al over deze informatie, maar hebben geen structuur ingericht om haar op te
halen. Medewerkers worden gevraagd om feedback, maar zien vervolgens niet wat ermee gebeurt. Ideeén
worden gedeeld, maar verdwijnen in een mailbox of verslag. Op termijn ontstaat dan het tegenovergestelde
van betrokkenheid: mensen leren dat meedenken weinig oplevert. Niet omdat zij niet willen bijdragen, maar
omdat zij niet ervaren dat hun bijdrage ergens toe leidt.

Bottom-up communicatie gaat daarom niet alleen over luisteren. Het gaat over zichtbaar maken dat
luisteren gevolgen heeft. Wanneer medewerkers zien dat signalen worden opgepakt, ideeén worden
onderzocht en feedback leidt tot verbetering, ontstaat vertrouwen. En vertrouwen vormt de basis van
betrokkenheid, eigenaarschap en veranderbereidheid.
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De vraag is vervolgens niet 6f organisaties bottom-up moeten organiseren, maar hoe. Welke mechanismen
zorgen ervoor dat informatie daadwerkelijk terugstroomt vanuit de werkvloer naar besluitvormers?

Zie ook :

Pagina 14 — Wat de werkvloer weet dat de boardroom niet altijd ziet
De kloof tussen management en werkvloer (pagina 23) voor een verdere verdieping van de mechanismen
waardoor kennis en signalen uit de uitvoering niet altijd de besluitvorming bereiken.

Pagina 23/24 — De kloof tussen management en werkvloer
Wat de werkvloer weet dat de boardroom niet altijd ziet (pagina 14) voor de rol van operationele kennis in
betere besluitvorming.

Pagina 25 — Wat dashboards niet meten
Bottom-up als strategische noodzaak (pagina 25) voor de organisatorische inrichting van structurele
terugkoppeling vanuit de werkvloer.

Pagina 25 — Bottom-up als strategische noodzaak

Dit hoofdstuk bouwt voort op de inzichten uit Wat de werkvloer weet dat de boardroom niet altijd ziet, De
kloof tussen management en werkvloer en Wat dashboards niet meten

In het volgende hoofdstuk kijken we naar communicatie die niet alleen wordt verzonden, maar ook
daadwerkelijk aankomt.
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Communicatie die aankomt

Over doelgericht informatie, de dienstverlenings
keten en het handshake moment.

De Levencyclus van informatie

Het fundamentele probleem: communiceren zonder ontvanger

Veel interne communicatie heeft één structureel gebrek: zij is ontworpen vanuit het perspectief van de
zender, niet vanuit het perspectief van de ontvanger. Een rapport wordt geschreven omdat het moet worden
opgeleverd. Een presentatie wordt gemaakt omdat er een vergadering staat. Een nieuwsbrief verschijnt
omdat het maandelijkse ritme dat vraagt. Niemand vraagt de meest fundamentele vraag: wat is de waarde
van deze informatie voor degene die haar ontvangt? Wat doet hij of zij ermee? Wat mist hij wanneer het
ontbreekt? En wat heeft de ontvanger nodig om verder te kunnen met zijn eigen werk?

Dat klinkt eenvoudig. Maar het vereist een omgekeerde redenering die in de meeste organisaties niet als
vanzelfsprekend wordt gezien. Communicatie wordt gepland vanuit de zender en beoordeeld op kwaliteit
door de zender — terwijl de enige relevante vraag is of zij werkt bij de ontvanger.

De waarde van een rapport, presentatie of boodschap wordt niet
bepaald door de hoeveelheid werk die erin is gestoken. Ze wordt bepaald
door wat de ontvanger ermee kan. Dat zijn fundamenteel verschillende
maatstaven.

TEAMWORy

MAKES THE ses
DREAM WORK 1.
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Iedere organisatie bestaat uit schakels. Informatie stroomt van de ene schakel naar de andere — van directie
naar management, van management naar teamleiders, van teamleiders naar medewerkers, en terug. Die
stroom heet in organisatieckunde de dienstverleningsketen: het pad dat informatie, besluiten en kennis

afleggen van bron tot eindgebruiker.

Q1.
_— | Wathebben
b :—@ we gedaan?
« Wat hebben we afgerond?

« Welke resultaten zijn behaald?
+ Wat hebben we geleerd?

o —
@ van anderen
nodig?
[ \ + Welke ondersteuning L c : .
| 11111

is nodig?
* Welke input ontbreekt?

INFORMATIE &
COMMUNICATIE

* Waar ziin
Ritme. Focus.

afhankedijkheden?
Ketenbewustzijn.

* Welke informatie
is geread?

« Wat moet de volgende
collega weten?

stappen?

* Wat leveren we op? op voor?

De 5Q’s creéren ritme, focus en ketenbewustzijn.
ledereen weet:

GE) Wat gedaan is © Wat nu gebeurt <@ Wat hierna komt E?E] Wat wordt overgedragen

Het handshake-moment: waar communicatie echt plaatsvindt

@ Wat doen
@‘ we nu?
* Waar werken we

« Wat heeft nu prioriteit?
« Waar gaat onze aandacht

Q4. Q3.
O O watgeef " Wat gaan we
CZ'_’J ik door? hierna doen?

+ Wat zijn de volgende

* Welke acties komen eraan?
* Waar bereiden we ons

Q2.

momenteel 3aan?

naartoe?

‘Wat van anderen nodig is

De keten heeft een rode draad:
iedere schakel ontvangt iets,
doet er iets mee en geeft iets
door. Wanneer dat patroon
goed is doordacht, stroomt
informatie effectief. Wanneer
het niet is doordacht en iedere
schakel zijn eigen logica volgt
zonder oog voor de volgende,
ontstaat ruis, duplicatie en

fragmentatie.  Precies  het
patroon dat medewerkers
ervaren als communicatie

overload zonder richting.

Effectieve = communicatie
begint daarom niet bij
zenden, maar bij het
bewust ontwerpen van de
keten waarlangs informatie
beweegt.

De vijf vragen die iedere schakel in
de keten zou moeten stellen — zowel
bij ontvangen als bij doorgeven van
informatie.

In de informatietechnologie is een handshake het moment waarop twee systemen bevestigen dat zij op
dezelfde frequentie communiceren — dat de boodschap is aangekomen én begrepen. Zonder handshake weet
de zender niet of de ontvanger het signaal heeft ontvangen.

In organisaties ontbreekt dat handshake-moment vrijwel altijd. Informatie wordt verzonden. Maar of zij is
aangekomen of zij is begrepen, vertaald naar actie en doorgegeven aan de volgende schakel dat wordt zelden
gecontroleerd. Laat staan dat wordt gevraagd wat de ontvanger nog nodig heeft. Dat heeft concrete gevolgen.
Besluiten die op directieniveau helder zijn, komen op de werkvloer aan als vage richting. Instructies die voor
een teamleider logisch zijn, leiden bij medewerkers tot verwarring. Informatie die voor management
relevant is, is voor de productievloer abstract en niet-toepasbaar. Het handshake-moment creéren is
eenvoudiger dan het klinkt. Het vraagt geen uitgebreide terugkoppelmechanismen. Het vraagt één
gewoonte: na iedere communicatiehandeling de vraag stellen aan de ontvanger, niet aan jezelf of het is

overgekomen en wat hij er nu mee kan.
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1. ONTVANGEN 2. DOORGEVEN 3. DOORGEVEN 4. DOORGEVEN 5. ONTVANGEN

Ontvangt opdracht Geeft onderdeel door Geeft verder ontwikkelde Geeft bijna eindproduct Ontvangt het
en start het werk. aan het velgende team. component door. door. eindproduct.

Het moment waarop communicatie werkelijk plaatsvindt is niet wanneer de
boodschap wordt verzonden. Het is wanneer de ontvanger begrijpt wat hij ermee
moet doen. Alles daarvoor is voorbereiding.

Communicatie afstemmen op de audience: van format naar functie

Een rapport, presentatie of update heeft pas waarde wanneer het format aansluit bij wat de ontvanger nodig
heeft niet bij wat de zender gewend is te produceren. Dat vraagt een heldere analyse van de audience voordat
de communicatie wordt gemaakt.

Communicatie vanuit de zender Communicatie vanuit de ontvanger

— Wat wil ik vertellen? — Wat heeft de ontvanger nodig om verder te kunnen?
— Welk format beheers ik goed? — Welk format past bij hoe hij informatie verwerkt?

— Wanneer past het in mijn planning? — Wanneer heeft hij de informatie het meest nodig?

— Hoe volledig is de informatie? — Welk deel is voor hem werkelijk relevant?

— Is het goedgekeurd door management? — Wat doet hij met deze informatie na ontvangst?

Die verschuiving van 'wat wil ik zeggen' naar 'wat heeft de ontvanger nodig' lijkt subtiel. Maar zij verandert
fundamenteel hoe communicatie wordt ontworpen. Een directierapportage die is afgestemd op een raad van
bestuur ziet er anders uit dan een versie voor teamleiders, ook al beschrijft zij dezelfde werkelijkheid. Niet
omdat de feiten anders zijn, maar omdat de vragen die beantwoord moeten worden anders zijn.
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De keten in kaart: wie ontvangt wat, doet wat, geeft wat door

De onderstaande matrix geeft een praktisch overzicht van de communicatieketen binnen een gemiddelde
organisatie. Voor iedere schakel wordt beschreven wat hij ontvangt, wat hij daarmee doet, wat hij doorgeeft
en wat hij van de volgende schakel nodig heeft. Dit model is geen blauwdruk het is een startpunt voor het
gesprek dat in de meeste organisaties nooit wordt gevoerd.

O

e
O
o

i

o

De matrix is een werkinstrument: Vul hem in voor uw eigen organisatie om blinde vlekken

maken.

DE COMMUNICATIEKETEN: VAN BOODSCHAP NAAR IMPACT

ONTVANGER

Wie ontvangt?

1. DIRECTIE/ MT
Strategisch niveau

2, MIDDENMANAGEMENT

Tactisch niveau

3. TEAMLEIDERS
Operationeel niveau

4. MEDEWERKERS

Uitvoerend niveau

5. EXTERNE PARTNERS /

Extern niveau

SAMEN EEN KETEN

Effectieve communicatie ontstaat wanneer elke schakel weet wat hij ontvangt, wat hij ermee doet,

De juiste boodschap. Voor de juiste mensen. Via het juiste kanaal. Op het juiste moment.

@

WAT ONTVANGT HIJ?

Welke informatie?

Strategische keuzes,
risico's, KPl-afwijkingen

Besluiten, doelen,
operationele kaders

Opdrachten, planning,
wijzigingen in processen

Taken, procedures,
organisatienireuws.

Projectstatus, afspraken,
verwachtingen

wat hij doorgeeft en wat hij nodig heeft om door te kunnen

Wat is de actie?

Beslissen,
kaders stellen

Vertalen naar
teamacties

O  Uitvoeren, verdelen,
|~ coachen

-7 Uitvoeren, bijdragen

AL Afstemmen,

|
0 [ leveren

@

o

o

o

Minder ruis

Duidelijkheid over rollen

en verwachtingen

WAT GEEFT HIJ DOOR?
Wat is de output?

Kaders, prioriteiten,
besluiten

Teamupdates, voortgang,
behoefte aan middelen

Voortgang, knelpunten,
ideeén van medewerkers

Feedback, signalen,
ideeén, prestaties

Voortgang, wijzigingen,
uitkomsten

000

o ()
o(J
o (i)
o’
o ¢

Meer verbinding!
lederean begrijpt de

samenhang en zijn rol
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WAT HEEFT HIJ NODIG?
Wat heeft hij nodig
om succesvol te zijn?

Signalen van knelpunten,
voortgang uitvoering

Duidelijkheid over verwach-
tingen, feedback loops

Heldere instructies,
tijdige info

Erkenning, antwoorden,
zichtbaar resultaat

Duidelijke briefing,
tijdige respons

Meer impact
Betere beslultvorming,
snellere uitvoering

i

in de informatieketen zichtbaar te
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Top-down én bottom-up: de keten werkt in twee
richtingen

De dienstverleningsketen is geen eenrichtingsweg. Informatie stroomt niet alleen van boven naar beneden.
Zij stroomt ook omhoog — van medewerkers naar teamleiders, van teamleiders naar management, van
management naar directie. En die opwaartse stroom is minstens zo strategisch relevant als de neerwaartse.

De keten is zo sterk als zijn zwakste handshake. Dat geldt voor
logistiek. Het geldt net zo hard voor communicatie.

Dit hoofdstuk biedt geen technische oplossing. Het biedt een denkraam. De vraag is niet welk
communicatiekanaal het beste werkt. De vraag is of de mensen in de keten weten wat zij van
elkaar verwachten, wat zij doorgeven en wat zij terugkrijgen. Wanneer dat duidelijk is, volgt
de kanaalkeuze vanzelf.

Veel organisaties communiceren nog steeds alsof informatie een bestemming heeft. Alsof een boodschap,
eenmaal verzonden, automatisch begrepen, geaccepteerd en uitgevoerd wordt. De werkelijkheid is anders.
Communicatie is geen eindpunt. Het is een levend proces een keten van overdrachten waarbij iedere schakel
iets ontvangt, interpreteert, verrijkt en opnieuw doorgeeft.

En toch investeren de meeste organisaties bijna uitsluitend in één richting van die keten. Van boven naar
beneden. Van directie naar management. Van management naar team. Van team naar medewerker. Alsof de
waarheid altijd bovenin ontstaat en beneden slechts uitgevoerd wordt.

Dat is een fundamentele misvatting. En het is precies die misvatting die DC Communicatie-Lab doorbreekt.

Top-down communicatie geeft richting. Bottom-up communicatie
geeft betekenis. Een organisatie zonder beide is als een brug die
maar aan één kant verankerd is.

De dienstverleningsketen is geen eenrichtingsweg

De metafoor van de keten is niet voor niets zo krachtig. Een keten is zo sterk als zijn zwakste schakel. Maar
er is iets dat nog fundamenteler is dan die spreuk: een keten die alleen in één richting trekt, breekt altijd.
Informatie stroomt in gezonde organisaties in beide richtingen. Neerwaarts stroomt strategie, context en
richting. Opwaarts stroomt werkelijkheid, signalen en betekenis. Wanneer die opwaartse stroom ontbreekt
of verstikt raakt, ontstaat een gevaarlijk vacuiim: leiders die besluiten nemen op basis van rapporten in
plaats van realiteit. Managers die denken dat alles goed gaat, terwijl op de werkvloer al maanden signalen
worden afgegeven die niemand opvangt.

Bottom-up communicatie is dan ook geen ‘nice to have’. Het is een strategische noodzaak. Het is de enige
manier waarop een organisatie werkelijk kan leren, bijsturen en groeien.
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De handshake werkt in beide richtingen

Binnen DC Communicatie-Lab gebruiken wij de metafoor van de handshake om de essentie van
communicatie te duiden. Een handshake is pas geslaagd wanneer beide partijen actief deelnemen.
Wanneer één hand uitgestoken wordt maar de ander niet ontmoet, is er geen verbinding.

Dat principe geldt onverkort voor organisatiecommunicatie.

TWEE RICHTINGEN, EEN DOEL: EEN VERBONDEN ORGANISATIE

Effectieve communicatie stroomt van boven naar beneden én van beneden naar boven.
Alleen samen ontstaat er inzicht, begrip en impact.

TOP-DOWN BOTTOM-UP
Duidelijke

Luisteren, ophalen, verbeteren
koers en

Richting geven, verbinden, versterken

besluiten

Duidelijkheid over richting I De realiteit boven tafel
! Weten wat er écht speelt
op de werkvloer,

Weten wat het doel is
en welke kant we opgaan.

Inzicht in de bedoeling fo) O o Inzicht in uitdagingen
Begrijpen waarom keuzes 4 (o (R i | Begrijpen waar mensen tegenaan
worden gemaakt. SAMEN lopen en wat nodig is.

STERKER

Betekenis van mijn bijdrage Vroege signalen, minder ruis

Zien hoe mijn werk bijdraagt Knelpunten en kansen tijdig

00O

aan het grotere geheel. herkennen.
Relevante context Ervaringen, Impact van besluiten
De juiste informatie om goed inzichten/en Weten wat besluiten betekenen
te kunnen handelen. feedback in de dagelijkse praktijk

WAT DIT MOGELIJK MAAKT

& IS0 o0 A% o ail

Open cultuur Wederzijds vertrouwen Regelmatige dialoog Leiderschap dat verbindt Actie & terugkoppeling Groei & resultaat
Veiligheid om te spreken Ruimte geven, serieus Niet één moment, Zichtbaar, benaderbaar Van luisteren naar doen, Betrokken mensen
en te luisteren nemen, volgen maar een continu proces. en oprecht genteresseerd. van belofte naar bewys. maken het verschil.

Wanneer vragen met ‘ja’ worden beantwoord, is er sprake van een verbonden organisatie. Wanneer één van
beide ontbreekt, ontstaat afstand ook al weet niemand precies waar die zit. En afstand is de eerste stap naar
frustratie, eilandvorming, wantrouwen en uiteindelijk een cultuur waarin mensen wel aanwezig zijn, maar
zich niet langer verbonden voelen.

De keten is zo sterk als zijn zwakste handshake. Dat geldt
voor logistiek. Het geldt net zo hard voor communicatie.
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De DC Communicatie-Lab aanpak: out-of-the-box,
effectief en generatiegericht

Waar veel communicatieadviesbureaus generieke toolkits aanleveren, gaat DC Communicatie-Lab verder.
Onze aanpak voor bottom-up communicatie is gebaseerd op drie principes die wij in elke opdracht
consequent toepassen.

Out-of-the-box: communicatie die verveelt werkt niet

De meeste organisaties communiceren op dezelfde manier als tien jaar geleden: e-mail, intranet,
kwartaalpresentatie, medewerkerstevredenheidsonderzoek. En dan verbazen diezelfde organisaties zich
erover dat medewerkers ‘niet betrokken’ zijn. DC Communicatie-Lab gelooft in onverwachte formats,
onverwachte locaties en onverwachte momenten. Bottom-up communicatie werkt het beste wanneer
medewerkers het niet als ‘communicatie’ ervaren, maar als een normaal, oprecht gesprek.

Dat kan betekenen:

* Een leidinggevende die een dag meedraait in de operatie niet om te observeren, maar om te ervaren

+ Informele check-ins op de werkvloer, buiten de vergaderzaal

» Korte pulse-surveys die in drie minuten echte inzichten opleveren

+ Storytelling-sessies waarbij medewerkers hun eigen verhaal vertellen aan het management

* Omgekeerde town halls: niet de directie die presenteert, maar de werkvloer die aan het woord is
 Digitale formats die passen bij hoe mensen communiceren niet bij hoe de organisatie wil communiceren

Tailored: één maat past niemand

Een generieke communicatiestrategie is per definitie een strategie die voor niemand echt werkt. Elke
organisatie heeft een eigen cultuur, een eigen geschiedenis en een eigen dynamiek. Elke afdeling heeft eigen
uitdagingen. Elke medewerker heeft een eigen achtergrond, eigen drijfveren en een eigen manier van
communiceren. DC Communicatie-Lab begint daarom altijd met luisteren. Niet met aanbieden. Wij
analyseren de bestaande communicatiestromen, brengen de knelpunten in kaart en ontwerpen aanpakken
die passen bij de werkelijkheid van de organisatie — niet bij een ideaalplaatje.

Tailored betekent ook dat wij kijken naar de specifieke behoeften van afdelingen, teams en individuen.

Wat werkt voor een logistiek team van veertig mensen werkt niet per se voor een stafafdeling van acht. Wat
werkt in een productiefaciliteit werkt niet in een kantooromgeving. Wij passen ons aan. De organisatie niet.

Generatiegericht: de organisatie van nu werkt met vier generaties tegelijk

Een van de meest onderschatte uitdagingen in moderne organisaties is de generatiekloof. Op de werkvloer
van vandaag werken vier generaties tegelijk samen: Babyboomers, Generatie X, Millennials en Generatie Z.
Elk met een andere relatie tot werk, autoriteit, communicatie en technologie.
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Communicatie gericht op elke generatie

COMMUNICATIE DIE VERBINDT.

(3 X V 7\ -0)- e
age (N i
OP ELKE GENERATIE, OP ELK NIVEAU. - ;8 .
Begrip Verbinding Betrokkenheid Resultaat
Elke generaﬁe communiceert anders. Begrijp de voorkeuren, Minder ruis, Sterkere relaties, Meer eigenaarschap, Samen groeien,
meer impact meer vertrouwen betere samenwerking samen presteren

speel in op de behoeften en bouw aan echte verbinding.

MILLENNIALS (Y) i GENERATIE Z
1981 - 1996 1997 en later

BABYBOOMERS GENERATIE X
1946 - 1964 1965 - 1980

4

@ Communicatievoorkeur @ Communicatievoorkeur a5, Communicatievoorkeur @ Communicatievoorkeur
Persoonlijk gesprek, Direct en to-the-point, )—( Digitaal, snel, met context Visueel, kort, authentiek,
formeel overleg weinig formaliteit en verhaal asynchroon
Oo  Relatie tot leiderschap oOo  Relatie tot leiderschap a0 Ratietotleidamchan. o0o Relatie tot leiderschap
ED% Respect suor hiéra(ch|c, f&j Sceptisch, resultaatgericht, YY) \enwachiantransparantle; CC3Y  Minimale higrarchie,
verwachten erkenning Weaier atonamia RUrposean zoeken gelijkwaardigheid
voor ervaring tweerichtingsverkeer
Sleutel tot verbinding Sleutel tot verbinding (@) Sleutel tot verbinding Sleutel tot verbinding
p Luister naar hun verhaal. p Geef ruimte en vertrouwen. L’{"' 7 Betrek hen bij beslissingen ﬁ Wees echt. Geen corporate
Zij dragen decennia Toon resultaten. Leg het waarom uit. taal, geen theatraal
aan kennis. leiderschap.

ZO VERBIND JE ALS LEIDER:
Achter elk mens

zit een verhaal. N ; v ©) @ @ 8% 9

Ken het verhaal Wil Wees zichtbaar Luister écht Toon interesse Geef vertrouwen Bljf ontwikkelen
. | ( Loop mee. Niet om te reageren, In mensen, niet alleen Ruimte credert Verbinding is een
Maak het verschil. \ B e | E2imee perasbineh onitrat s
2 ] - Laat je gezicht zien, BEf leren.

COMMUNICATIE

al. Impact als resultaat D LAB

Effectieve bottom-up communicatie houdt rekening met al deze perspectieven. Een aanpak die uitsluitend
is ontworpen voor één generatie mist automatisch een groot deel van de organisatie. DC Communicatie-
Lab ontwerpt communicatiestrategieeen die generatieoverstijgend werken — waarbij de kern gelijk is,
maar de taal, het format en het kanaal worden afgestemd op de ontvanger.

Achter elk mens zit een verhaal

Een van de grootste misverstanden binnen organisaties is dat medewerkers uitsluitend verbonden raken
door hun functie. Dat de arbeidsrelatie de enige verbinding is die telt. Dat iemand die zijn werk goed doet,
per definitie betrokken is. De praktijk laat iets anders zien. Betrokkenheid ontstaat niet door
functieomschrijvingen. Het ontstaat door erkenning. Door het gevoel dat je niet alleen een schakel bent in
een proces, maar een mens die gezien wordt. Dit is geen soft statement. Het is een strategische keuze.
Organisaties die investeren in oprechte menselijke verbinding presteren beter, hebben een lager verloop
en bouwen een cultuur waarin medewerkers niet alleen aanwezig zijn — maar ook daadwerkelijk willen
bijdragen.

Dat begint met leiders die verder kijken dan de functietitel. Die weten dat de magazijnmedewerker elke
zaterdag voetbalcoach is. Dat de projectmanager net een huis heeft gekocht. Dat de
klantenservicemedewerker bezig is met een avondstudie. Dat de teamleider thuis mantelzorger is.Niet
omdat die informatie relevant is voor de agenda van morgen. Maar omdat een medewerker die weet dat
zijn leidinggevende écht geinteresseerd is — die weet, niet denkt — anders functioneert. Met meer
vertrouwen. Met meer openheid. En met meer bereidheid om ook zijn zorgen en ideen te delen.
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Zichtbaar leiderschap: de manager die écht present is

Bottom-up communicatie ontstaat niet vanzelf. Zij vraagt om iets wat veel managers zeggen te doen maar
zelden echt doen: present zijn.

Present zijn is iets anders dan beschikbaar
zijn. Beschikbaar zijn betekent dat de deur
openstaat. Present zijn betekent dat jij degene
bent die door die deur naar buiten stapt naar
de werkvloer, naar de kantine, naar het team.

Een open deur is een uitnodiging. Zichtbaar
leiderschap is een gebaar. Het verschil zit in
wie de eerste stap zet.

Een manager die uitsluitend zichtbaar is
tijdens kwartaalpresentaties of wanneer de
resultaten achterblijven, bouwt geen relatie op
met zijn mensen. Hij bouwt een reputatie op
als iemand die alleen verschijnt als er iets mis
is. En dat is precies het signaal dat bottom-up
communicatie verstikt: medewerkers leren al
snel dat openheid risico’s meebrengt.

Zichtbaar leiderschap betekent iets anders, het betekent:

» Een dag meelopen in de operatie niet als baas, maar als collega

* Aanschuiven in de kantine zonder agenda

* Vragen stellen die niet over werk gaan

*  Onthouden wat iemand de vorige keer vertelde en er de volgende keer op terugkomen
*  Het positieve gerucht creerén: ‘onze manager is echt geinteresseerd’

Dat laatste is krachtiger dan welk communicatieplan ook. Een positief gerucht over een leidinggevende die
echt luistert, verspreidt zich sneller dan iedere interne nieuwsbrief. En het effect ervan is duurzamer. Het
hoeft bovendien niet perfect of alomvattend te zijn. Niet elke manager hoeft elke medewerker persoonlijk
te kennen. Maar wanneer een handvol medewerkers ervaart dat hun leidinggevende oprechte interesse
toont, ontstaat een cultuur van openheid die zich vanzelf verspreidt.

Authenticiteit: het verschil tussen interesse tonen en interesse hebben

Mensen zijn feilloze detectoren van onechtheid. Een manager die zijn ‘ronde over de werkvloer’ afwerkt
als een item op zijn takenlijst, wordt direct als zodanig herkend. En het effect is het tegenovergestelde van
wat bedoeld was: medewerkers trekken zich juist verder terug. Authenticiteit in leiderschap is daarom
geen soft skill. Het is de basisvoorwaarde voor alles wat daarna komt. Zonder authenticiteit is er geen
vertrouwen. Zonder vertrouwen geen openheid. Zonder openheid geen bottom-up communicatie.

Echte interesse begint niet bij een gespreksprotocol. Het begint bij jezelf als leider. De sleutel is eerst
voor jezelf te bepalen waar jij enthousiast van wordt? Wat vind jij echt interessant? Welke
gesprekken geven jou energie? Wanneer leiders vanuit die eigen energie verbinding zoeken,
voelen medewerkers dat direct. En dat is het begin van werkelijke verbinding.
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Niet elke manager is er van nature goed in — en dat hoeft ook niet

Verbinding maken kan een aangeboren talent zijn en voor velen is dat niet zo. Spontaan verbinden is een
vaardigheid. En zoals iedere vaardigheid kan ook deze worden geleerd, geoefend en verfijnd.

De sleutel ligt in zelfkennis.

De vraag is niet: ‘ben ik een mensen-manager?’
De vraag is: waar krijg ik als leider energie van, en hoe kan ik dat inzetten als brug naar mijn mensen?

Sommige managers verbinden makkelijk via sport. Anderen via vakmanschap, technologie, reizen of
muziek of growling. Weer anderen via het bespreken van uitdagingen of ambities.

Er is geen format dat werkt voor iedereen -
Maar er is altijd een raakvlak als je bereid bent het te zoeken.

DC Communicatie-Lab helpt leiders om die raakvlakken te vinden en te benutten. Via leiderschaps-
trajecten, coachingstrajecten en op maat gemaakte programma’s die niet gaan over het aanleren van

communicatietechnieken, maar over het ontdekken van de eigen communicatiekracht.

Niet: leer wie je moet zijn.
Maar: ontdek hoe je jouw eigen kracht effectiever inzet

De kracht van ontwikkeling — een persoonlijk woord

Alles wat hier staat is voor de oprichter van DC Communicatie-Lab geen theorie.

Jaren geleden onderging de oprichter een medische ingreep. Er traden complicaties op tijdens de
anesthesie. Wat volgde was een periode die hij liever was overgeslagen maar die hem fundamenteel heeft
gevormd. Jarenlang worstelde hij met ernstige geheugenproblemen, verlies van taalvermogen en een
slopend vermoeidheidssyndroom. Vaardigheden die vroeger vanzelfsprekend waren, moesten moeizaam
en stap voor stap opnieuw worden opgebouwd. Opzoek naar antwoorden wat er gebeurd was en een drive
om niet te blijven waar hij was ging hij zich meer en meer versiepen in psychologie, filosofie, sociologie en
communicatiewetenschappen. Al die topics warennodig voor hem om weer te kunnen begrijpen, te
communiceren te verbinden met zijn omgeving. (Leren en studeren werd eerst een must en is nu inmiddels
een van zijn hobby’s).

Hij bouwde een nieuwe carriére op en in de jaren daarna werkte hij direct onder CEO’s van internationale
organisaties zoals AT&T, British Telecom, ASML om maar een paar te noemen, organisaties met
miljardenbegrotingen. Hij werkte binnen zwaargewicht politieke omgevingen, rapporteerde aan raden van
bestuur, en was de aanjager van complexe samenwerkingsverbanden tussen organisaties, overheden en
gemeenten. Niet ondanks zijn achtergrond. Deels dankzij de lessen die hij daarin leerde.

Niemand kan mij zeggen: ‘ik kan het niet’.
Dat bestaat niet.

Wat bestaat is: ‘ik wil het niet’

of ‘ik ben er nog niet aan toegekomen’.
Maar ‘ik kan het niet’? Nee.

DC Communicatie en Cultuur — Teveel aan communicatie - Uitgave 17 Januari 2026 - Pagina | 34




o DC Communicatie
- T & Cultuur

advies bureau —— L

Die overtuiging is nu de grondslag van alles wat DC Communicatie-Lab doet. Wanneer mensen bereid zijn
te leren, groeien zij. Wanneer leiders bereid zijn te leren, groeien teams. Wanneer organisaties bereid zijn
te leren, groeit cultuur.

En dat geldt niet alleen voor communicatievaardigheden. Het geldt voor alles wat met mensen te maken
heeft. Inclusief de manier waarop leiders verbinding maken, luisteren en aanwezig zijn.

Samenvatting: waarom bottom-up communicatiecultuur is

Bottom-up communicatie is geen instrument. Het is een cultuurkeuze. De keuze om als organisatie
te zeggen: wij geloven dat de waarheid niet uitsluitend bovenin ontstaat. Wij geloven dat de mensen die
dagelijks het werk doen, de meest waardevolle informatie dragen. En wij geloven dat het onze taak is om
die informatie actief op te halen, te beluisteren en te gebruiken.

DC Communicatie-Lab ondersteunt organisaties bij het inrichten van die cultuur. Niet met een
standaardaanpak. Maar met een aanpak die past bij de organisatie, de mensen, de generaties en de
uitdagingen van dit moment.

Ontwikkeling begint met bereidheid.
Verbinding begint met interesse.
Cultuur begint met mensen

Bronnen: Gallup (2022). Workplace Research: Manager vs. Employee Engagement Perception Gap. - MIT Sloan Management Review (2021). Culture is
the Key to Organizational Change. - Weick, K.E. (1995). Sensemaking in Organizations. Sage Publications. - Schein, E.H. (2013). Humble Inquiry: The Gentle
Art of Asking Instead of Telling. Berrett-Koehler. - Argyris, C. (1990). Overcoming Organizational Defenses: Facilitating Organizational Learning. Allyn &
Bacon. - Dean, J.W. & Brandes, P. (1998). Organizational Cynicism. Academy of Management Review, 23(2), 341—352. - Van Dyne, L. & LePine, J.A. (1998).
Helping and Voice Extra-Role Behaviors. Academy of Management Journal, 41(1), 108-119.
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INTERNE COMMUNICATIE DIE VERBINDT, INFORMEERT EN ACTIVEERT

De juiste boodschap. Voor de juiste mensen. Via het juiste kanaal. Op het juiste moment.

Doelstellingan Contentpla
DE 5Q'S: DE KETEN VAN EFFECTIEVE COMMUNICATIE T 0 PRINCIPES VOOR SUCCES
I Wat wilen we bereiken met @ (0] Welke content, wonmeer
ledere schakel ontvangt iets, doet er iets mee en geeft jets door. " i
interne commanicatio? o0 In welk format? Do juiste boodschap
o) o Resvant, duideijc en adgestemnd op de behoedte
Rollen &
@ Wi wilan we bereior? [ Verantwocedeiiiheden )\ Via het juiste kanasl
(en Jo ganacatiog) WY A M T, Kies woar jo docigroep deht kijkt en Listort,
wie beheort?
1. ONTVANGEN 2. DOORGEVEN 3. DOORGEVEN 4. DOORGEVEN 5. ONTVANGEN SFFRCTIEVE
B COMMUNICATIE ¥ Feedback 9 In het julste format
Qetvangt epdracht/  Geoft onderdeel door  GoeR vorder entwibhelde  Geoft bijna Ontvangt het Wit wilken we dot men ,. MET IMPACT AR @ Mechanismen () Pas do vorm 2an op de genaratie en context,
informitie 02 3wt san hat velgende deer. indprochuct decr, indprod iipt o0 onthoudt? | \ Moo ulsteren we en
et werk, vearn / collega - verbeteren we? Resuitaat:
° 0 @ :::.”‘i‘: g T Betrokkin mdewerken
g . L wanneer man hat nadig
die , Mmeadenken
Wanneer dit patroon goed is doordacht, stroamt informatie efectief. Kanalen & Tools [ Evaluatic ::‘m
Whmbctwsdwdam:mhdnmscmwzueomloqtcnvoignmdorooq Via woke konalen berelken * Hoe maten we impact Met de juidte toon 3
voor de volgend ruis, duplicatio en fe atio. Procies het patrocn dat we hen hat best? en passen we aan? 2 .
dewerkers ervaren als icati rload zonder richting. x ol s
COMMUNICATIE AFSTEMMEN OP DE AUDIENCE: GENERATIES HEBBEN VERSCHILLENDE VOORKEUREN
Genaratio BABYBOOMERS GENERATIE X MILLENNIALS (Y) GENERATIE Z GENERATIE ALPHA
Gaboren 1946 - 1964 1965 - 1980 1981 - 1996 1997 - 2012 2013 en later
Ervaring, loyalitei, Onafhankeljk, resultaat M, Ambitieus, kergiery, o I native, snel, Grooien op mat technologie,
Kenmerken waarde hechten aan deggang balane werk/privé bolangrik waarde hechten aan zingeving ond dvers visueel, Interactief, snel
wn betrouwbisitheid wn entwikkaling ' wweveld
" dol e Comext, achteegrond, Praktisch, 10+ the-pont, Visueel, srd, redevant, Kort, visueal, authentiok, Interactiod, gamified,
volledige informatie betrouwbaarheid mogelijkheld tot interactie drect toegankelijk visueel en specls
.
Voorkeur kanslen K A & R E & @ % O O & d @ & & B a8 &8
e Gt B 0 RO N 4 @ @ B @ @
Respecteer expertice, Wees dukdelijk en efficiént, Woes inspirerend, visucel Houd het kort, echt Maak het speels, interactief
Asnpak bied voledigheid en .
focus op meerwaarde en interactief en visueel sterk en belevingsgericht
duldeskheid
KANALEN EN FORMATS: KIES SLIM, COMBINEER STRATEGISCH
@ o 000
T o
E-mail / Nieuwsbriet Intranet Teams / Slack WhatsApp / Chat Video / YouTube Soclal Media (IG, TikTok) Digital Signage Meetings / Townhalls
Geschikt voor alle generaties, Centrale plek voor beleid, Voor samenwerking, Snel, direct un Lagdrempelig Kiwasl voor vitheg, storytelling Perfect voor karts, visuele Voor snelle updates op Voor dislcog. betrokkenhaid
vooral voor depgang en procedures en achtergrond- korte updates en snelle voor korte mededelingen en visuele communicatie. en nteractieve content de werkvioer en visuele en depgaonde afstemming.
informatie an updates, informatie, Mstemming, on rominders, en baleving. romindors,

Format: chats, kanalen,
korte berichten, polis

Format: artikelen, documenten,
FAQ, video

Format: tekst, POF,
ieuwAbritven
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Format: korte tekst,
spraakberichten, knks

Format: video's, tutorials,
viogs, testimonials

Format korte video's,
storles, recis

Format: beelden, korte
teksten, animaties

Farmat: presentatios,
warkshops, Q&A
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Leiderschap is geen functietitel

Over het verschil tussen management en leiderschap, de valkuil van promotie op prestatie,
en waarom menselijke verbinding een vaardigheid is — geen talent

Wanneer mensen praten over de beste leidinggevenden die zij ooit hebben gehad, spreken zij zelden over
strategische visie, financiéle resultaten of organisatiemodellen. Ze spreken over mensen. Mensen die namen
kenden. Die luisterden. Die er waren op moeilijke momenten. Die geloofden in iemand voordat die persoon
in zichzelf geloofde.

Dat is opvallend, omdat veel organisaties leiderschap nog altijd primair behandelen als een functie — iets
wat begint op het moment dat iemand een bepaalde positie bereikt. De praktijk is ingewikkelder. En de
wetenschap is ondubbelzinnig: formele autoriteit en daadwerkelijk leiderschap zijn twee fundamenteel
verschillende grootheden. Dit hoofdstuk verkent dat onderscheid, de valkuilen die eruit voortkomen en wat
het vraagt van organisaties die leiderschap serieus nemen.

Management en leiderschap: een cruciaal onderscheid

De verwarring tussen management en leiderschap is niet nieuw. Harvard-professor John Kotter
introduceerde het onderscheid al in 1990 in zijn invloedrijke werk A Force for Change: How Leadership
Differs from Management. Zijn kern: management gaat over omgaan met complexiteit, plannen,
organiseren, beheersen. Leiderschap gaat over omgaan met verandering, richting geven, mensen aligneren,
motiveren en inspireren.

Beide zijn onmisbaar. Maar ze zijn niet uitwisselbaar. Een organisatie die uitsluitend wordt gemanaged is
stabiel maar niet adaptief. Een organisatie die uitsluitend wordt geleid is inspirerend maar chaotisch. De
kunst is de combinatie. En het probleem is dat veel organisaties mensen benoemen in leiderschapsposities
op basis van managementkwaliteiten.

Onderzoeken laten zien dat de meeste grote organisaties overgemanaged en ondergeleid zijn. Niet omdat
leiders ontbreken, maar omdat leiderschapsontwikkeling systematisch achterblijft bij de investering in
managementvaardigheden. Processen worden geoptimaliseerd. Systemen worden geimplementeerd. Maar
de vraag hoe mensen worden aangesproken, betrokken en ontwikkeld krijgt structureel minder aandacht.

De valkuil van promotie op prestatie

Management Leiderscha .. . -
P g e P Vrijwel iedere organisatie kent het patroon:

« Organiseren en beheersen « Richting geven en inspireren
« Processen en systemen « Mensen en relaties de meest preSteI‘ende SpeCialiSt WOI‘dt
« Controle en voorspelbaarheid « Vertrouwen en invioed 1 . d d D b t . dt
« Plannen en budgetteren « Visie en verandering €l lnggeven €. € este englneer wor
+ Problemen oplossen + Mensen laten groeien teamleider.

F'ROCESSE . .

el WN. 2 1 nes De meest productieve verpleegkundige wordt

LANNING !

afdelingsmanager. De sterkste verkoper
wordt salesmanager. Dat lijkt logisch. Maar
het ruineert statistisch gezien zowel een
goede specialist als een potentieel goed
functionerende afdeling.

Iskaligl

BUDET
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Organisatiepsycholoog Tomas Chamorro-Premuzic beschrijft in Why Do So Many
Incompetent Men Become Leaders? (Harvard Business Review Press, 2019) hoe dit patroon
structureel leidt tot mismatch: de vaardigheden die iemand succesvol maken als individuele bijdrager —
technische expertise, snelle besluitvorming, resultaatgerichtheid — zijn fundamenteel anders dan de
vaardigheden die succes bepalen als leider: empathie, luistervermogen, coachende instelling en het
vermogen om anderen te laten groeien.

"Het Peter-principe is geen grap. Het is een van de best
gedocumenteerde patronen in de organisatiepsychologie:
mensen worden net zo lang gepromoveerd totdat ze een
functie bereiken waarvoor ze niet meer geschikt zijn."c

Het Peter Principle — de observatie van Laurence Peter dat mensen worden gepromoveerd totdat
zij een positie bereiken waarvoor zij niet langer competent zijn werd lang beschouwd als satirische humor.
Een meta-analyse van Kelly Shue en Richard Townsend (Yale School of Management, 2021), gebaseerd op
data van meer dan 50.000 verkoopmanagers, laat zien dat het principe empirisch robuust is: de beste
verkopers worden het vaakst gepromoveerd tot manager, maar hebben als manager significant lagere
teamprestaties dan hun minder presterende collega's die dezelfde positie bekleden. Om en nabij 53% van de
leidinggevenden in westerse organisaties hebben geen formele leiderschaps-ontwikkeling ontvangen voor

hun eerste managementbenoeming. Zij werden gepromoveerd op basis van inhoudelijke prestaties. (ccL
Leadership Development Research, 2022)

Verbinding als vaardigheid, niet als talent

Een van de meest hardnekkige misvattingen over leiderschap is de overtuiging dat menselijke verbinding
een aangeboren eigenschap is. Iets wat sommige mensen hebben en andere niet. Die overtuiging is
begrijpelijk — mensen die van nature sociaal vaardig zijn lijken moeiteloos verbinding te maken. Maar ze is
wetenschappelijk onjuist.

Onderzoek naar sociale vaardigheidsontwikkeling laat consistent zien dat empathie, luistervermogen,
aanwezigheid en authentieke interesse trainbare vaardigheden =zijn. Niet zo snel als technische
vaardigheden, en niet zonder bewuste inspanning. Maar wél ontwikkelbaar. Neurowetenschapper en
organisatiepsycholoog Matthew Lieberman toont in Social: Why Our Brains Are Wired to
Connect (2013) aan dat sociale verbinding voor de menselijke hersenen even fundamenteel is als voedsel
en veiligheid. Onze hersenen zijn letterlijk gebouwd voor verbinding. Wat varieert is niet de capaciteit, maar
de bewustheid en het oefenen van de bijbehorende vaardigheden.

Uit onderzoek blijkt dat leidinggevenden die zijn getraind in actief luisteren en empathisch leiderschap
bijdragen aan een gemiddelde stijging van de teamproductiviteit met 29% ten opzichte van leidinggevenden
zonder deze training.

Dat heeft directe implicaties voor hoe organisaties hun leiderschapsontwikkeling inrichten. Wanneer
verbinding een vaardigheid is, is het ook een investering. En wanneer het een investering is, verdient het
structurele aandacht — niet als eenmalig programma, maar als doorlopend onderdeel van hoe leiders
worden ontwikkeld.
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De psychologische afstand van functie

Naarmate verantwoordelijkheden toenemen, neemt doorgaans ook de afstand tot de dagelijkse
werkelijkheid toe. Meer vergaderingen. Meer rapportages. Meer bestuurlijke afstemming. Minder direct
contact. Niet uit onwil, maar uit de structuur van de functie zelf.

Langzaam ontstaat een situatie waarin leiders steeds meer praten over medewerkers en steeds minder met
medewerkers. Sociologisch onderzoek naar statusdynamieken in organisaties toont aan dat hogere
hiérarchische positie automatisch een effect heeft op hoe anderen communiceren en wat zij bereid zijn te
delen. Mensen passen hun gedrag aan wanneer zij in gesprek zijn met iemand die formele macht heeft over
hun positie.Dit maakt de open-deurmetafoor zo bedrieglijk. Een leidinggevende die zegt 'mijn deur staat
altijd open' bedoelt dat oprecht. Maar voor medewerkers cre€ert het initiatief bij de partij met de minste
formele macht. En juist de meest kritische, terughoudende of bezorgde medewerkers degenen van wie de
leidinggevende het meest zou willen horen zijn het minst geneigd die drempel te oversteken.

"Machtsafstand bepaalt niet alleen wie het woord neemt, maar ook
welke informatie wordt gedeeld. Naarmate de hiérarchische
afstand groter wordt, neemt de filtering van boodschappen toe."

Geert Hofstede's cross-cultureel onderzoek naar machtafstand laat zien dat dit niet alleen een cultureel
fenomeen is, maar een organisatorisch basisprincipe. Macht creéert afstand, zelfs wanneer niemand dat wil.
Effectief leiderschap vraagt daarom actief initiatief — de bereidheid om de drempel te verlagen door zelf
naar mensen toe te gaan, niet te wachten totdat zij komen.

Wat echt luisteren inhoudt en waarom het zo moeilijk is

Luisteren wordt structureel onderschat als leiderschapsvaardigheid. Deels omdat het passief lijkt terwijl
leiders gewend zijn aan actie. Deels omdat het moeilijk meetbaar is. En deels omdat mensen denken dat
luisteren betekent dat je stil bent terwijl een ander praat.

Organisatiepsycholoog Otto Scharmer, verbonden aan MIT, maakt in zijn Theory U een onderscheid
tussen vier kwaliteiten van luisteren. Downloading: luisteren wat je al weet te horen. Factual listening: open
staan voor nieuwe informatie. Empathic listening: luisteren vanuit het perspectief van de ander. Generative
listening: het diepste niveau, waarbij je open staat voor iets wat jou fundamenteel kan veranderen.

De meeste leidinggevenden opereren op het eerste of tweede niveau — ze luisteren om te bevestigen of te
informeren, niet om werkelijk te begrijpen. Het gevolg is dat medewerkers na een gesprek wel het gevoel
hebben gehoord te zijn, maar niet het gevoel hebben begrepen te zijn. En dat verschil bepaalt of er
vertrouwen ontstaat. Slechts 40% van de medewerkers geeft aan dat hun directe leidinggevende meestal of
altijd luistert naar hun ideeén en zorgen. De overige 60% ervaart dit als wisselend, onvoldoende of geheel
afwezig. (Gallup Manager Effectiveness Survey, 2023)

Gedrag wint altijd van communicatie

Mensen geloven niet wat leiders zeggen. Mensen geloven wat leiders consequent doen. Dit is misschien wel
de meest fundamentele wet van leiderschapsgedrag en tegelijkertijd de meest onderschatte. Onderzoek naar
organisatievertrouwen laat zien dat de kloof tussen wat leiders communiceren en wat zij gedragsmatig
demonstreren de sterkste voorspeller is van cynisme en wantrouwen. Een leider die spreekt over openheid
maar kritiek afstraft. Die betrokkenheid predikt maar uitsluitend top-down communiceert. Die zegt dat
mensen het belangrijkste kapitaal zijn maar bij bezuinigingen als eerste in personeel snijdt. Iedere
inconsistentie wordt opgeslagen in het collectieve geheugen van een organisatie.

DC Communicatie en Cultuur — Teveel aan communicatie - Uitgave 17 Januari 2026 - Pagina | 39



v

Ve

A

DC Communicatie
& Cultuur

advies bureau — i

Gedragspsycholoog Robert Cialdini beschrijft dit als commitment and consistency: mensen zijn
scherp afgesteld op incongruentie tussen woord en daad, en schrijven dit toe aan gebrek aan oprechtheid.
Vertrouwen wordt opgebouwd door consistent gedrag over lange tijd. Het kan worden vernietigd door één
opvallende inconsistentie.

Cultuur wordt niet bepaald door wat een organisatie zegt.
Cultuur wordt bepaald door wat mensen dagelijks ervaren als de
norm en dat wordt zichtbaar in gedrag, niet in communicatie."

Kwetsbaarheid als leiderschapsinstrument

Jarenlang gold binnen veel organisaties het beeld van de leider als iemand die altijd zeker is, altijd sterk en
altijd het antwoord heeft. Dat model staat onder druk — en terecht. Onderzoekster Brené Brown toont
in haar omvangrijke kwalitatieve onderzoek naar kwetsbaarheid en leiderschap (Dare to Lead,
2018) aan dat leiders die bereid zijn fouten toe te geven, twijfels te bespreken en eerlijk te zijn over wat zij
niet weten, significant hogere vertrouwensscores ontvangen van hun teams. Niet ondanks hun
kwetsbaarheid, maar dankzij.

De verklaring ligt in sociale neurologie: wanneer iemand kwetsbaar is, activeert dat bij de waarnemer
spiegelneuronen die empathie en verbondenheid opwekken. Perfectie cre€ert afstand. Echtheid creéert
verbinding. En verbinding is de basis waarop alles wat in de vorige hoofdstukken besproken is
betrokkenheid, vertrouwen, dialoog, cultuur uiteindelijk wordt gebouwd. Medewerkers vertrouwen leiding-
gevenden die hun fouten erkennen en kwetsbaarheid tonen vaker dan leidinggevenden die voortdurend
zekerheid uitstralen. Dit geldt voor 76% van de respondenten. (Brown /Gallup Leadership Trust Study, 2019)

Leiderschap in een technologisch tijdperk

De komende jaren zullen organisaties verder digitaliseren. Kunstmatige intelligentie, automatisering en
datagedreven besluitvorming zullen een steeds groter deel van het werk overnemen. Dat cre€ert paradoxaal
genoeg een groeiende behoefte aan menselijkheid.

Naarmate processen worden geautomatiseerd, verschuift de unieke waarde van menselijke medewerkers
steeds meer naar het domein van verbinding, creativiteit, zingeving en vertrouwen. Precies het domein waar
leiderschap het grootste verschil maakt. Empathie, communicatie en mensgerichte samenwerking worden
in onderzoek consequent genoemd als de competenties die het snelst aan belang winnen, juist door de
toenemende technologisering van organisaties. De leiders van de toekomst zullen niet worden herinnerd
vanwege hun dashboards of KPI's. Ze zullen worden herinnerd vanwege hun vermogen om mensen te laten
voelen dat zij ertoe doen. En misschien is dat uiteindelijk de meest fundamentele definitie van leiderschap:
niet hoeveel mensen voor je werken, maar hoeveel mensen dankzij jou beter tot hun recht komen.

Gebruikte bronnen in dit hoofdstuk

Kotter, J.P. (1990). A Force for Change: How Leadership Differs from Management. Free Press. - Chamorro-Premuzic, T. (2019). Why Do
So Many Incompetent Men Become Leaders? Harvard Business Review Press. - Shue, K. & Townsend, R. (2021). Can the Market Multiply
and Divide? Non-Proportional Thinking in Financial Markets. Yale School of Management. - Lieberman, M.D. (2013). Social: Why Our
Brains Are Wired to Connect. Crown Publishers. - Scharmer, C.0. (2009). Theory U: Leading from the Future as It Emerges. Berrett-
Koehler. - Hofstede, G. (2001). Culture's Consequences: Comparing Values, Behaviors, Institutions and Organizations Across Nations. Sage
Publications. - Brown, B. (2018). Dare to Lead: Brave Work, Tough Conversations, Whole Hearts. Random House. - Gallup (2023).
Manager Effectiveness Survey. Gallup Press. - Center for Creative Leadership (2022). Leadership Development Research: Promotion
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De organisatie is geen familie — maar heeft
gemeenschap nodig

Over de kloof tussen verbindingsretoriek en dagelijkse
werkelijkheid, de wetenschap van erbij horen, en waarom trots
de krachtigste motivator is die organisaties zelden bewust
inzetten

Wij zijn hier één grote familie." Er zijn weinig uitspraken die zo vaak worden gehoord in organisaties en zo
consistent argwaan wekken bij medewerkers. Niet omdat mensen tegen verbinding zijn. Maar omdat hun
dagelijkse ervaring de retoriek regelmatig tegenspreekt. En mensen zijn, zo laat onderzoek zien, opmerkelijk
scherp in het detecteren van de kloof tussen wat een organisatie zegt en wat zij doet.

Dit hoofdstuk verkent wat er schuilgaat achter de familieretoriek, waarom die averechts werkt, wat

organisaties eigenlijk bedoelen wanneer zij haar gebruiken, en hoe het concept van gemeenschap gefundeerd
in sociale psychologie en organisatiewetenschap een wezenlijk krachtiger alternatief biedt.

Waarom de familiemetafoor averechts werkt

De vergelijking van de organisatie met
een familie heeft begrijpelijke wortels. Ze
wil warmte uitstralen, verbondenheid
benadruk-ken en medewerkers het
gevoel geven dat ze bij iets betekenisvols
horen. Die intentie is waardevol. Maar de
metafoor zelf is problematisch om
meerdere redenen.

.° Samen op één lijn

Ten eerste cre€ert de familiemetafoor een
verwachtingskloof. Waar een organisatie
vaak zichzelf als familie presenteert maar
medewerkers tegelijkertijd het gevoel
hebben dat ze worden beoordeeld, gereorganiseerd of ontslagen op basis van prestaties en bedrijfsbelangen,
ontstaat cognitieve dissonantie. In echte families worden leden niet ontslagen. Ze worden niet beoordeeld
op output. Ze horen er sowieso bij.

De beleving van het MT De beleving van de werknemers

Organisatiepsycholoog Dan Lyons beschrijft in Lab Rats: How Silicon Valley Made Work Miserable for the
Rest of Us (2018) hoe de familiemetafoor in de technologiesector structureel werd ingezet om medewerkers
te overtuigen van excessieve werktijden, lage salarissen en minimale zekerheid allemaal onder het mom van
'wij zijn een familie'. Het resultaat was niet verbondenheid, maar wantrouwen.

"Als een bedrijf zegt dat het één grote familie is, is enige
voorzichtigheid op zijn plaats. Families geven je geen ontslag en
voeren geen beoordelingsgesprekken. Vaak bedoelen organisaties
eigenlijk: we willen de loyaliteit van een familie, maar nie Qg;_/
verantwoordelijkheid die daarbij hoort."” \!
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Ten tweede ondermijnt de familiemetafoor professionele grenzen. Wanneer werk als 'familie'’ wordt
geframed, ontstaat impliciet de verwachting dat medewerkers altijd beschikbaar zijn, grenzen niet stellen en
persoonlijke offers brengen — want 'zo doe je dat in een familie'. Onderzoek naar burn-out toont aan dat
organisaties met sterke familiecultuurretoriek vaker worden geassocieerd met grensoverschrijdend
werkgedrag en hogere uitputtingssymptomen.

Wat organisaties eigenlijk bedoelen: de behoefte aan gemeenschap

Achter de familiemetafoor schuilt echter een waardevolle intentie: de wens dat mensen zich thuis voelen,
verbonden zijn, voor elkaar zorgen en trots zijn op hun organisatie. Die ambities zijn legitiem en
onderbouwd door decennia van motivatieonderzoek. Wat zij beschrijven is niet familie. Wat zij beschrijven
is gemeenschap. En dat is een fundamenteel ander concept — met een rijkere wetenschappelijke basis en
minder van de problematische implicaties van de familiemetafoor.

\
: 24 e
- agam
»
} Familie Gemeenschap Transactionele relatie
Gebaseerd op bloedband. Keuze Gebaseerd op gedeeld doel. Keuze is Gebaseerd op uitwiseeling. Geen
ontbreekt. Loyaliteit is onvoor- aanwezig. Loyaliteit wordt verdiend. emotionele binding. Loyaliteit
waardelijk. Grenzen zijn diffuus. Grenzen zijn helder. Bijdrage telt. ontbreekt. Betrokkenheid is minimaal.
Performance is irrelevant. Vertrek is eenvoudig.
e

Organisaties functioneren het sterkst wanneer medewerkers zich niet alleen verbonden voelen met hun
eigen team, maar ook actief samenwerken met andere afdelingen en disciplines. Een sterke interne
teamcultuur bevordert betrokkenheid en samenwerking binnen de groep, maar wanneer de nadruk
uitsluitend daarop ligt, kan dit onbedoeld leiden tot eilandvorming. Duurzame organisaties combineren
daarom hechte teams met verbindingen die afdelingen, functies en hiérarchische lagen overstijgen. De
familiemetafoor versterkt vooral de onderlinge verbondenheid binnen de eigen groep, terwijl
organisatiebrede samenwerking en kennisdeling juist vragen om bredere netwerken en open verbindingen
tussen teams.

De wetenschap van erbij horen

Onderzoek laat zien dat de behoefte om ergens bij te horen een fundamentele menselijke drijfveer is. Mensen
presteren beter wanneer zij zich gezien, gewaardeerd en verbonden voelen met hun omgeving. Wanneer dat
gevoel ontbreekt, nemen stress, onzekerheid en terughoudendheid vaak toe. Dit kan zich uiten in
verminderde betrokkenheid, lagere motivatie, minder initiatief en een afnemende bereidheid om bij te
dragen aan gezamenlijke doelen.

Organisaties spreken in dergelijke situaties vaak over een gebrek aan engagement, terwijl onderzoek laat
zien dat dit regelmatig samenhangt met een onvoldoende gevoel van verbondenheid en inclusie binnen de
organisatie.

Een sterk gevoel van verbondenheid vergroot de bereidheid
van medewerkers om extra inspanningen te leveren met een
factor drie ten opzichte van medewerkers die deze
verbondenheid niet ervaren.
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Diverse onderzoeken laten daarnaast zien dat een sterk gevoel van verbondenheid samenhangt met hogere
prestaties, lager verloop, minder verzuim en een grotere betrokkenheid bij organisatiedoelstellingen.
Medewerkers die zich onderdeel voelen van een groter geheel zijn vaker bereid kennis te delen, samen te
werken en verantwoordelijkheid te nemen voor resultaten. Hierdoor wordt verbondenheid steeds vaker
gezien als een strategische factor voor duurzame organisatieprestaties en een gezonde organisatiecultuur.

Waarom cultuur niet tijdens een barbecue wordt gebouwd

Veel organisaties investeren in activiteiten die verbinding moeten stimuleren: teamuitjes, bedrijfs-
festiviteiten, familiedagen en sportactiviteiten. Die initiatieven hebben absoluut waarde, maar hun bijdrage
wordt regelmatig overschat wanneer zij worden gezien als de primaire bouwstenen van cultuur.

Zoals wij eerder beschreven in "Toepassen van ROI als fundamentele steen in communicatie is de
sleutel” (hoofdstuk Communicatie, pagina 12), ontstaat duurzame betrokkenheid niet doordat mensen
incidenteel samenkomen, maar doordat zij dagelijks ervaren dat zij worden gehoord, gezien en serieus
genomen.

WELKOM BIJ
ONZE ORGANISATIE

Samen maken we
het verschil

ROI VOOR DE ORGANISATIE
v Hogere betrokkenheid
v Sterkere loyaliteit

ROI VOOR DE MEDEWERKER
v Zich gehourd en gezien voelen
v Betekenisvol werk > Nl
v Trots en eigenaarschap @ v Verbonden met de organisatie
v Betere prestaties v Persoonlijke groei v Rust en vertrouwen thuis

ROI VOOR HET GEZIN

\  Begrip voor de toewijding
v Trots op werk en werkgever

v Lagere verloopkosten

CULTUUR ONTSTAAT NIET TIJDENS EEN EVENEMENT, MAAR IN DE DAGELIJKSE ERVARING.
Wanneer werk, gezin en organisatie elkaar begrijpen, ontstaat duurzame betrokkenheid.

Hetzelfde principe komt terug in "Het verschil tussen informeren en verbinden" (pagina 10), waar wij
beschrijven dat informeren en verbinden fundamenteel verschillende uitkomsten hebben. Een activiteit kan
mensen informeren of vermaken, maar creéert niet automatisch de verbinding die nodig is voor vertrouwen,
eigenaarschap en betrokkenheid.

Vanuit onze visie wordt cultuur daarom niet primair gevormd tijdens georganiseerde
evenementen, maar in de dagelijkse interacties tussen medewerkers, leidinggevenden en teams. Dat sluit
direct aan bij het ROI-principe dat eerder is beschreven: medewerkers stellen voortdurend drie vragen —
Wat krijg ik ervoor terug? Wat hebben zij van mij nodig? Wat kan ik bijdragen? Wanneer
organisaties deze vragen consequent beantwoorden in de dagelijkse praktijk, ontstaat betrokkenheid.

DC Communicatie en Cultuur — Teveel aan communicatie - Uitgave 17 Januari 2026 - Pagina | 43



b DC Communicatie
e & Cultuur

advies bureau — O

e

Wanneer dit ontbreekt, kan geen enkele barbecue, familiedag of sportevenement dat structureel
compenseren.

Activiteiten kunnen een cultuur versterken, maar zij kunnen geen cultuur vervangen. Cultuur ontstaat
uiteindelijk op de momenten waarop medewerkers ervaren hoe besluiten worden genomen, hoe
leidinggevenden luisteren, hoe feedback wordt behandeld en of toezeggingen daadwerkelijk worden
nagekomen. Zoals eerder beschreven in "Communicatie — Het wijkprincipe: onze aanpak voor
duurzame verbinding" (pagina 9-10) wordt cultuur niet gebouwd door losse communicatie-uitingen,
maar door betekenisvolle verbindingen tussen strategie, leiderschap en de dagelijkse werkelijkheid van
medewerkers.

Deze gedachte sluit tevens aan bij het hoofdstuk ""Waarom meer communicatie het probleem zelden
oplost" (pagina 7-12), waarin wordt beschreven dat de uitdaging voor organisaties niet ligt in méér
communicatie, maar in het creéren van echte verbinding en dialoog. Uiteindelijk ontstaat de werkelijke
return on investment van communicatie en cultuur niet tijdens een evenement, maar in de dagelijkse
ervaringen die bepalen of medewerkers zich gehoord, betrokken en onderdeel van het geheel voelen.

Betrokkenheid versus lovyaliteit: twee verschillende grootheden

Organisaties gebruiken de begrippen 'betrokkenheid' en 'loyaliteit' regelmatig door elkaar. Dat is een
vergissing met praktische gevolgen, omdat beide grootheden worden gevoed door fundamenteel andere
mechanismen. Loyaliteit beschrijft gedrag: de medewerker blijft, komt opdagen en voert taken uit.
Betrokkenheid beschrijft een psychologische toestand: de mate waarin iemand mentaal en emotioneel
verbonden is met zijn werk, zijn team en zijn organisatie. Loyaliteit kan bestaan zonder betrokkenheid — de
medewerker is aanwezig maar mentaal afwezig. Betrokkenheid zonder loyaliteit is zeldzamer, maar ook
mogelijk: hoog gemotiveerde medewerkers die elders een betere plek vinden.

Breed onderzoek laat zien dat loyaliteit bij de medewerkers wereldwijd groot genoeg is om te blijven “85%,
maar niet betrokken genoeg om meer te doen dan strikt noodzakelijk. Zij zijn aanwezig maar hun potentieel
blijft grotendeels onbenut. (Gallup State of the Global Workplace, 2023)

e Ongeveer 15-23% van de medewerkers wereldwijd is actief betrokken (afhankelijk van jaar en
regio).

e Ongeveer 60-70% is not engaged: ze doen hun werk, maar tonen weinig extra initiatief.

e Ongeveer 15-20% is actief onbetrokken.

Dat betekent niet dat 85% loyaal is. Het betekent vooral dat een groot deel van de medewerkers blijft, maar
niet maximaal betrokken is.

Voor Nederland en West-Europa ligt het beeld zelfs anders:
e West-Europa behoort al jaren tot de regio's met de
laagste betrokkenheid ter wereld.
e Betrokkenheid ligt vaak rond de 10-15%.
e Verloop is relatief hoog in bepaalde sectoren.

De bereidheid om van werkgever te wisselen is aanzienlijk groter dan 20 jaar geleden.
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Mensen zetten zich niet volledig in voor hun werk omdat zij een goed arbeidsvoorwaardenpakket hebben of
omdat er een loyaliteitsprogramma bestaat. Werkelijke betrokkenheid ontstaat wanneer medewerkers
ervaren dat hun werk betekenis heeft, dat zij zichzelf kunnen zijn en dat zij de ruimte en middelen hebben
om een bijdrage te leveren. Wanneer één van deze elementen ontbreekt, neemt de bereidheid om initiatief
te tonen, verantwoordelijkheid te nemen en zich extra in te zetten merkbaar af.

Organisaties die betrokkenheid willen vergroten, doen er daarom goed aan verder te kijken dan

arbeidsvoorwaarden alleen. De vraag is niet uitsluitend waarom mensen blijven, maar vooral waarom zij
ervoor kiezen om hun kennis, energie en creativiteit daadwerkelijk in te zetten voor de organisatie.

ROI - Return on Investment!!!

Trots: de meest onderschatte organisatiekracht

Van alle factoren die bijdragen aan duurzame betrokkenheid is trots waarschijnlijk een van de meest
onderschatte. Trots doet iets wat geen enkele communicatiecampagne volledig kan afdwingen: het verandert
medewerkers in ambassadeurs. Mensen die spontaan vertellen waar zij werken. Die vacatures delen binnen
hun netwerk. Die nieuwe collega's welkom heten. Die anderen enthousiast maken over de organisatie omdat
zij zich er zelf mee verbonden voelen.

Echte trots ontstaat niet uit slogans, campagnes of employer branding. Zij ontstaat wanneer medewerkers
ervaren dat hun werk ertoe doet, dat hun bijdrage wordt gezien en dat zij onderdeel zijn van iets waar zij
achter kunnen staan. Trots is daarmee geen communicatie-uiting, maar het resultaat van dagelijkse
ervaringen binnen de organisatie.

Zoals eerder beschreven in "Toepassen van ROI als fundamentele steen in communicatie is de
sleutel" (pagina 12) ontstaat duurzame betrokkenheid wanneer medewerkers ervaren dat er sprake is van
een wederkerige relatie tussen hun bijdrage en de waardering die zij daarvoor ontvangen. Trots kan worden
gezien als een van de meest zichtbare uitkomsten van die wederkerigheid. Waar betrokkenheid leidt tot extra
inzet, leidt trots tot ambassadeurschap.

Deze gedachte sluit tevens aan bij "Het
wijkprincipe: onze aanpak voor
duurzame verbinding" (pagina 9-
10), waarin wordt beschreven dat
sterke organisaties worden gebouwd
door betekenisvolle verbindingen
tussen mensen, teams en de organisatie
als geheel. Trots ontstaat wanneer
medewerkers zich onderdeel voelen van
die verbinding en zichzelf herkennen in
de organisatie waarvoor zij werken.

Een van de meest onderschatte factoren
binnen cultuurontwikkeling is de
kracht van gezamenlijke uitdagingen.
Veel organisaties spreken over samenwerking, teamgevoel en verbinding, maar in de praktijk blijft dit vaak
beperkt tot overlegstructuren, projecten of incidentele teambuildingactiviteiten. Werkelijke verbondenheid
ontstaat pas wanneer mensen samen ergens doorheen gaan.
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Sterke teams worden niet gevormd tijdens een presentatie, een workshop of een bedrijfsuitje. Zij worden
gevormd wanneer mensen gezamenlijk verantwoordelijkheid dragen voor een resultaat, samen tegenslagen
verwerken, onder druk beslissingen nemen en elkaar nodig hebben om een doel te bereiken. Juist in die
momenten ontstaan vertrouwen, wederzijds respect en een gevoel van collectief eigenaarschap.

Zoals eerder beschreven in het hoofdstuk over duurzame verbinding en het wijkprincipe (pagina 9-
10), ontstaat betrokkenheid door betekenisvolle relaties en gedeelde ervaringen. Teams groeien wanneer de
aandacht verschuift van individuele belangen naar een gezamenlijk doel. Op dat moment verandert een
groep collega's in een team. De sportwereld laat dit principe al decennialang zien. Teams die samen winnen,
verliezen, worstelen en weer opstaan ontwikkelen een vorm van onderlinge verbondenheid die niet kan
worden gecreéerd door regels of processen alleen. Er ontstaat een gedeeld verhaal. Een gevoel van: wij
hebben dit samen meegemaakt en samen overwonnen.

Binnen organisaties werkt dit niet anders. Medewerkers bouwen vertrouwen op wanneer zij elkaars
kwaliteiten én kwetsbaarheden leren kennen. Wanneer zij ervaren dat collega's afspraken nakomen, elkaar
ondersteunen en verantwoordelijkheid nemen op momenten dat het moeilijk wordt. Vertrouwen ontstaat
niet door een beleidsdocument, maar door herhaalde positieve ervaringen over een langere periode. Daarom
zijn teamprojecten, gezamenlijke successen en gedeelde uitdagingen veel meer dan operationele
instrumenten. Zij vormen de bouwstenen van cultuur. Niet omdat mensen samenwerken, maar omdat zij
samen iets betekenisvols proberen te bereiken. Juist die intensiteit van samenwerking creéert de
verbondenheid die uiteindelijk leidt tot betrokkenheid, eigenaarschap en duurzame prestaties.

De sterkste organisaties zijn zelden de organisaties zonder conflicten of tegenslagen. Het zijn organisaties
waarin mensen hebben geleerd om die uitdagingen gezamenlijk aan te gaan en er samen sterker uit te
komen. Tijdens een opdracht bij een financi€le instelling trof ik een situatie aan waarin verschillende teams
meer energie staken in onderlinge irritaties en competitie dan in samenwerking. Er waren al meerdere
managers en trajecten aan voorafgegaan, maar de sfeer bleef gespannen en de onderlinge verhoudingen
veranderden nauwelijks.

Na verloop van tijd besloot ik een onorthodoxe route te kiezen. Ik maakte bewust gebruik van een bekend
groepsdynamisch mechanisme: mensen die verdeeld zijn, kunnen verrassend snel eenheid vinden wanneer
hun aandacht verschuift naar een gezamenlijke tegenstander. In dit geval was die tegenstander ikzelf. Door
mijn optreden en een aantal bewuste keuzes werd de focus verlegd van de onderlinge strijd tussen teams
naar de frustratie die men gezamenlijk over mij deelde. Waar voorheen vooral over elkaar werd gesproken,
werd nu gezamenlijk over mij gesproken. Hoe vreemd dat ook klinkt, het resultaat was dat de teams elkaar
begonnen te vinden. De energie die eerst naar onderlinge conflicten ging, werd langzaam vervangen door
een gevoel van gezamenlijkheid.
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Toen die eerste vorm van eenheid zichtbaar werd, ben ik gestart met gerichte samenwerkingsinitiatieven
tussen de teams. Vanaf dat moment ontstond er ruimte voor gezamenlijke successen, kennisdeling en
wederzijds vertrouwen.

Ongeveer zes maanden later heb ik de teams verteld welke onorthodoxe route ik bewust had gekozen. Tegen
die tijd hadden zij mij gelukkig beter leren kennen en begrepen zij dat ik niet de grote klootzak was waarvoor
ik aanvankelijk werd gehouden. Tijdens een informele avond kwamen de verhalen los over alles wat men in
die periode over mij had gedacht, gezegd en besproken. Er werd flink gelachen om de wildste aannames en
verhalen die in de wandelgangen waren ontstaan. Achteraf gezien was dat misschien wel het mooiste bewijs
dat de onderlinge sfeer volledig was omgeslagen..

Het interessante aan deze ervaring was niet dat ik tijdelijk de rol van 'grote klootzak' speelde. Het
interessante was hoe snel mensen bereid zijn hun verschillen opzij te zetten wanneer er een gezamenlijk
belang, doel of strijd ontstaat. Verbondenheid ontstaat vaak niet door te praten over samenwerking, maar
doordat mensen samen ergens doorheen gaan.

Laat ik daarbij wel nadrukkelijk zeggen dat dit geen advies is voor anderen om dezelfde aanpak toe te passen.
Iedere situatie, organisatie en groep is anders. Wat hier werkte, was sterk afhankelijk van de context, de
aanwezige dynamiek en mijn eigen manier van werken. De les zit voor mij daarom niet in de interventie zelf,
maar in het principe erachter: mensen bouwen vertrouwen, verbondenheid en eenheid op wanneer zij een
gedeelde ervaring hebben en ontdekken dat zij elkaar nodig hebben om verder te komen.

Drie op de vier medewerkers die veel trots ervaren op hun organisatie
bevelen hun werkgever actief aan binnen hun persoonlijke netwerk.
Bij medewerkers die weinig trots ervaren, zien we juist vaker het
tegenovergestelde effect.

Organisaties die werken aan een sterke cultuur investeren daarom niet alleen in communicatie, maar vooral
in de ervaringen die medewerkers iedere dag opdoen. Want uiteindelijk bepaalt niet de boodschap van de
organisatie hoe trots medewerkers zijn, maar de werkelijkheid die zij dagelijks ervaren.

Van familie naar gemeenschap: een praktische verschuiving

De verschuiving van familieretoriek naar gemeenschapsdenken is niet semantisch. Ze heeft concrete
implicaties voor hoe organisaties zichzelf organiseren, communiceren en leiden. Een gemeenschap wordt
gekenmerkt door gedeelde identiteit, gedeeld doel en gedeelde normen niet door bloedband of hiérarchische
positie. Ze is inclusiever dan familie (je hoeft niet dezelfde achtergrond te hebben), maar veeleisender dan
een losse arbeidsrelatie (er wordt een bijdrage verwacht aan het geheel). Socioloog Emile Durkheim
beschreef al in 1897 hoe sociale integratie het gevoel deel te zijn van een groter geheel een van de
krachtigste beschermende factoren is voor menselijk welzijn. Zijn begrip conscience collective het gedeelde
geheel van overtuigingen en waarden dat een gemeenschap bijeenhoudt heeft directe parallellen met wat
moderne organisaties proberen te bereiken wanneer zij spreken over cultuur, kernwaarden en organisatie-
identiteit.

"Een organisatie die haar mensen laat voelen dat zij deel uitmaken van

iets betekenisvols beschikt over een bindmiddel dat geen enkel HR-
systeem kan vervangen. Dat bindmiddel heet gemeenschap."
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Wanneer organisaties ophouden te doen alsof zij een familie zijn en beginnen te bouwen aan een echte
gemeenschap met gedeelde verhalen, zichtbare bijdragen, wederzijdse waardering en ruimte voor eigenaars-
chap veranderen de uitkomsten meetbaar. Niet als bijproduct van een mooi programma, maar als gevolg
van structurele, dagelijkse keuzes over hoe mensen worden behandeld.

Wat dit vraagt van organisaties

Gemeenschap bouwen vraagt andere keuzes dan familieretoriek. Het vraagt om organisaties die hun verhaal
kennen en dat verhaal consistent zichtbaar maken. Die erkenning structureel inrichten — niet als jaarlijkse
campagne maar als dagelijkse praktijk. Die leiders ontwikkelen die aanwezig zijn op de werkvloer, niet alleen
in vergaderzalen. Die bottom-up bijdragen serieus nemen en terugkoppelen. Die medewerkers niet
behandelen als uitvoerders van instructies, maar als mede-eigenaren van resultaat.

Aan het einde van hun loopbaan herinneren mensen zich zelden een organogram, een strategie of een
communicatieplan. Zij herinneren zich mensen, momenten, teams en de cultuur die zij dagelijks hebben
ervaren. Die herinnering wordt gecreéerd door honderden kleine keuzes in hoe men met elkaar omgaat, hoe
conflicten worden behandeld, hoe succes wordt gedeeld en hoe teleurstelling wordt verwerkt.

Organisaties hoeven geen familie te zijn. Maar zij moeten wel begrijpen waarom mensen behoefte hebben
aan verbondenheid. Want wanneer mensen zich onderdeel voelen van een gemeenschap — iets wat groter is
dan zijzelf maar ook van henzelf ontstaat betrokkenheid die geen enkel salarispakket kan kopen en geen
enkel communicatieplan kan afdwingen. Ze moet worden verdiend. Iedere dag opnieuw.
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Waarom mensen stoppen met meepraten

Over het zwijgen dat gevaarlijker is dan kritiek, de psychologie van organisatiecynisme, en
waarom collectieve intelligentie begint bij psychologische veiligheid

Er bestaat een moment binnen organisaties dat zelden zichtbaar is in rapportages, dashboards of
managementvergaderingen maar dat diepgaande gevolgen heeft voor alles wat daarna komt. Het is het
moment waarop een medewerker besluit zijn mond te houden. Niet uit onverschilligheid. Maar omdat hij
niet langer gelooft dat zijn stem verschil maakt.

Dat moment is gevaarlijker dan openlijke kritiek, want kritiek is een teken van betrokkenheid. Zwijgen is
een teken van opgeven. En wanneer medewerkers collectief beginnen te zwijgen, verliest een organisatie
toegang tot haar eigen waarnemingen, ideeén en vroege waarschuwingssignalen — precies de informatie die
zij het meest nodig heeft om te leren, te verbeteren en te veranderen.

Dit hoofdstuk verkent de mechanismen achter organisatieverzwijging: hoe het ontstaat, waarom het zo lange
tijd onzichtbaar blijft, wat de wetenschap erover zegt, en hoe organisaties een omgeving kunnen bouwen
waarin mensen opnieuw durven meepraten.

De paradox van de kritische medewerker

Binnen veel organisaties worden kritische medewerkers onbewust als lastig beschouwd. Ze stellen vragen,
wijzen op risico's, benoemen inconsistenties en dagen besluiten uit. Dat kan ongemakkelijk zijn voor
leidinggevenden, projectteams en management. Maar hier schuilt een fundamenteel misverstand. De
medewerkers die kritiek leveren zijn doorgaans niet de minst betrokken zij zijn juist vaak de meest
betrokken. Zij geven om de organisatie. Zij zien kansen. Zij willen dat dingen beter gaan. Zij voelen
verantwoordelijkheid.

Onverschillige medewerkers verspillen geen energie aan kritiek. Die halen hun schouders op, doen hun werk
en gaan naar huis. Betrokken medewerkers investeren — zelfs wanneer dat soms irritant aanvoelt. Het
onderscheid is cruciaal, want het bepaalt hoe organisaties zouden moeten reageren op kritiek: niet als
bedreiging, maar als bewijs van betrokkenheid.

"De gevaarlijkste organisatie is niet de organisatie waar mensen klagen. De
gevaarlijkste organisatie is de organisatie waar niemand meer iets zegt."

Voice behaviour: de wetenschap achter spreken en zwijgen

Organisatiepsycholoog Linn Van Dyne (Michigan State University) introduceerde het
concept van voice behaviour: de mate waarin medewerkers bereid zijn relevante ideeén, informatie of
bezorgdheden te uiten, ook wanneer dat risico met zich meebrengt. Haar onderzoek toont aan dat voice
behaviour niet primair wordt bepaald door persoonlijkheid of communicatievaardigheid, maar door de
perceptie van veiligheid en effectiviteit.

Mensen praten mee wanneer zij twee dingen geloven: dat het veilig is om te spreken (ze worden er niet voor
afgestraft), en dat het zinvol is (hun bijdrage maakt daadwerkelijk verschil). Wanneer één van beide
overtuigingen verdwijnt, neemt de bereidheid om te spreken structureel af. Wat Van Dyne's longitudinale
onderzoek bijzonder relevant maakt: eenmaal verdwenen, keert voice behaviour niet vanzelf terug. Mensen
die herhaaldelijk hebben ervaren dat hun bijdragen nergens toe leiden, leren dit patroon diep in. Zelf
wanneer de omstandigheden veranderen, blijft de terughoudendheid. Vertrouwen dat verloren gaat, komt
niet automatisch terug.
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Nagenoeg 57% van de medewerkers zegt weleens bewust te hebben gezwegen over een probleem of risico
dat zij in de organisatie waarnamen, omdat zij verwachtten dat spreken weinig zou uitmaken of negatieve
gevolgen zou hebben. (Edeliman Trust Barometer Workplace Edition, 2023)

De dood van een goed idee: hoe ideeén verdwijnen

Iedere organisatie beschikt over een enorme reservoir aan ideeén, verbeterpunten, praktische oplossingen
en vroege waarschuwingssignalen. Samen vormen zij een van de grootste bronnen van organisatie-
ontwikkeling. Toch verdwijnen veel van deze bijdragen zonder spoor niet omdat ze slecht zijn, maar omdat
er geen structuur bestaat om ze serieus te behandelen.

Het patroon is herkenbaar: een medewerker doet een suggestie. Er wordt vriendelijk geknikt. Misschien
wordt beloofd dat men ernaar gaat kijken. Vervolgens volgt geen terugkoppeling, geen besluit, geen vervolg.
Op zichzelf lijkt dit onschuldig. Maar cultuur bestaat uit herhaling. Wanneer dit proces zich tientallen keren
herhaalt, ontstaat een patroon. En patronen worden overtuigingen.
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Medewerker deelt idee Geen terugkoppeling, Medewerker past Medewerker stopt
of signaal, met oprechte geen besluit, geen verwachting aan; met actieve bijdrage;
verwachting van serieuze vervolg — het idee toekomstige inbreng energie wordt elders
behandeling. verdwijnt in het systeem. wordt voorzichtiger en geinvesteerd of intern
minder frequent. gehouden.
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De geboorte van cynisme - van enthousiasme naar bevroren betrokkenheid

Cynisme op de werkvloer ontstaat zelden op de eerste dag. Het groeit langzaam, laag voor laag, ervaring na
ervaring. Vaak begint het niet met negativiteit, maar juist met betrokkenheid. Mensen komen binnen met
ideeén, energie en de wens om bij te dragen. Juist daarom is teleurstelling vaak de voedingsbodem voor
cynisme.

Wanneer medewerkers herhaaldelijk ervaren dat ideeén verdwijnen zonder reactie, signalen onbeantwoord
blijven of initiatieven geen zichtbaar gevolg krijgen, passen zij hun gedrag aan. Niet omdat zij minder
betrokken raken bij hun werk, maar omdat zij leren welke inspanningen wel en geen resultaat opleveren. Na
verloop van tijd ontstaat een nieuwe werkelijkheid waarin ideeén steeds minder vaak worden gedeeld en
verwachtingen steeds verder worden verlaagd.
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De organisatie ziet vervolgens minder initiatief en minder inbreng en concludeert dat medewerkers minder
betrokken zijn. In werkelijkheid is vaak het tegenovergestelde gebeurd: mensen hebben geleerd dat hun
bijdrage weinig verschil maakt. Nieuwe medewerkers beginnen doorgaans met enthousiasme. Zij stellen
vragen, zien mogelijkheden en kijken met een frisse blik naar bestaande processen. Geleidelijk stuiten zij op
reacties die hun verwachtingen temperen:

"Dat hebben we al geprobeerd.” "Dat ligt gevoelig.” "Dat is niet onze
prioriteit." Soms zijn die antwoorden terecht. Maar wanneer zij
structureel worden, verandert nieuwsgierigheid in voorzichtigheid en
voorzichtigheid uiteindelijk in terughoudendheid.

Cynisme is vaak bevroren betrokkenheid. Mensen zijn niet gestopt met geven om de
organisatie; zij zijn gestopt met geloven dat hun bijdrage daadwerkelijk verschil maakt.

Het gevaar van cynisme is dat het logisch voelt. Mensen beschermen zichzelf tegen teleurstelling door hun
verwachtingen te verlagen. Ze stoppen niet met nadenken. Ze stoppen met delen. En juist daar begint het
verlies voor de organisatie. Zoals eerder beschreven bij "De cyclus van ideeafsterving" (pagina XX)
leidt het ontbreken van zichtbare opvolging of terugkoppeling ertoe dat medewerkers hun gedrag aanpassen.
Wanneer dit proces zich over langere tijd herhaalt, ontstaat een cultuur waarin mensen wel ideeén hebben,
maar deze steeds minder vaak uitspreken.

De gevolgen daarvan zijn vaak groter dan organisaties beseffen: minder innovatie, minder eigenaarschap,

tragere signalering van risico's, minder draagvlak voor verandering en uiteindelijk een groeiende afstand
tussen de formele organisatie en de kennis die aanwezig is op de werkvloer.

De enquéte-paradox: wanneer luisteren het tegenovergestelde bereikt

Er is weinig dat de kloof tussen intentie en effect beter illustreert dan de moderne medewerkersenquéte.
Organisaties houden van enquétes — medewerkerstevredenheidsonderzoeken, cultuurscans, betrokken-
heidsmeting, pulse-surveys. De intentie is vrijwel altijd goed: inzicht krijgen in wat er leeft. Maar vanuit
medewerkersperspectief ontstaat een andere dynamiek, vooral wanneer dezelfde onderwerpen jaar na jaar
terugkeren — werkdruk, communicatie, leiderschap, waardering — en de uitkomsten weinig zichtbare
verandering produceren. Iedere enquéte cre€ert een impliciete belofte: de organisatie is geinteresseerd in
wat medewerkers vinden. Wanneer die belofte niet wordt gevolgd door zichtbaar handelen, draait het effect
om.

Gemiddeld 35 a 40 % van de medewerkers die deelnemen aan interne betrokkenheidsenquétes geven aan
niet te geloven dat er daadwerkelijk iets met de resultaten wordt gedaan. In organisaties waar dit percentage
hoog is, daalt de responsratio bij iedere volgende meting verder. (Qualtrics Employee Experience
Trends, 2023)

Onderzoek naar participatieve besluitvormingsprocessen toont aan dat schijnparticipatie — waarbij mensen
worden uitgenodigd om input te leveren maar de uitkomsten geen zichtbare invloed hebben — significant
schadelijker is voor vertrouwen dan helemaal geen participatie. Wanneer medewerkers weten dat er niet
geluisterd wordt, passen zij hun verwachtingen aan. Wanneer zij denken dat er geluisterd wordt maar dit in
de praktijk niet zo is, ervaren zij dat als misleiding.
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Geen concept heeft de afgelopen tien jaar meer invloed gehad op ons begrip van teamprestaties dan
psychologische veiligheid. Amy Edmondson (Harvard Business School) definieerde het in haar
baanbrekende onderzoek uit 1999 als 'een gedeelde overtuiging dat het team veilig is voor interpersoonlijk
risico nemen'. Ofwel: het collectieve gevoel dat je iets kunt zeggen zonder dat je daarvoor wordt gestraft,
beschaamd of buitengesloten.

Psychologische veiligheid is echter geen persoonlijkheidstrek het is een eigenschap van de omgeving. Het
wordt gecre€erd of ondermijnd door de dagelijkse gedragingen van leidinggevenden: hoe zij reageren op
fouten, hoe zij omgaan met afwijkende meningen, in hoeverre zij vragen stellen in plaats van antwoorden
geven, en of zij kwetsbaarheid modelleren door eigen onzekerheid te erkennen. Organisaties met lage
psychologische veiligheid zijn niet alleen minder innovatief zij zijn ook structureel kwetsbaarder. Problemen
worden later gesignaleerd. Risico's worden kleiner gemaakt in rapportages. Fouten worden verborgen in
plaats van gedeeld. En de collectieve intelligentie van de organisatie het geheel van waarnemingen,
ervaringen en inzichten van alle medewerkers samen — wordt systematisch onderdrukt.

De stille medewerker: voormalig ambassadeur

Iedere organisatie kent hem: de medewerker die ooit actief was, altijd ideeén had, initiatief nam en
verbeteringen aandroeg maar tegenwoordig vooral stil is. Veel leidinggevenden interpreteren dat als
verminderde ambitie of interesse. Onderzoek suggereert iets anders. Onderzoeken tonen aan dat stilte
doorgaans de voorlaatste fase is voor vertrek. Medewerkers doorlopen een voorspelbaar patroon: van
actieve stem (voice) via passieve loyaliteit naar verwaarlozing (neglect) — en uiteindelijk vertrek (exit). De
stille medewerker bevindt zich in de neglect-fase: aanwezig, maar mentaal reeds op weg naar buiten.

"Veel stille medewerkers zijn voormalige ambassadeurs. Mensen die
simpelweg te vaak hebben ervaren dat hun energie nergens landde."

Het tragische is dat organisaties dit patroon doorgaans pas opmerken wanneer de medewerker
daadwerkelijk vertrekt. Dan volgt een exitgesprek. Dan blijkt hoeveel kennis, ervaring en ideeén aanwezig
waren — jarenlang beschikbaar, maar nooit volledig benut.
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Hoe vertrouwen terugkomt: van zwijgen naar stem

Het goede nieuws is dat cynisme niet permanent is. Vertrouwen en betrokkenheid kunnen terugkomen.
Maar niet door woorden alleen, en niet snel. Onderzoek naar vertrouwensherstel in organisaties laat
consistent zien dat woorden worden gewantrouwd en gedrag wordt geloofd.

Organisaties die erin slagen het zwijgen te doorbreken doen het door structureel zichtbaar te maken dat
input wordt gehoord: door concreet terug te koppelen wat er met suggesties is gedaan, door leidinggevenden
te trainen in responsief luisteren, door fouten te behandelen als leermomenten in plaats van als risico's, en
door kritische stemmen te behandelen als signalen in plaats van als problemen.

Wanneer medewerkers begin te merken dat hun bijdragen serieus worden behandeld — niet dat elk idee
wordt uitgevoerd, maar dat het zichtbaar wordt meegenomen — begint iets te verschuiven. Mensen stellen
opnieuw vragen. Delen opnieuw waarnemingen. Nemen opnieuw eigenaarschap. Niet omdat iemand dat
vraagt, maar omdat zij opnieuw geloven dat hun inspanning verschil maakt.

Dat is het moment waarop organisaties toegang herwinnen tot hun collectieve intelligentie. En die is, zoals
dit hoofdstuk heeft laten zien, precies het kapitaal dat zij zich niet kunnen veroorloven te verliezen.

Vier gedragingen die psychologische
veiligheid structureel versterken

L

— O @ -
Reageer zichtbaar Behandel fouten Stel vragen Bedank expliciet
op input als informatie, voordat je voor kritische of

niet als falen antwoorden geeft afwijkende
perspectieven
Ook wanneer het antwoord Leidinggevenden die eigen Nieuwsgierigheid
‘'nee' is. Transparantie over fouten benoemen, verlagen modelleren communiceert Wat wordt beloond,
het besluitvormingsproces de drempel voor anderen dat input welkom is. wordt herhaald.
is waardevoller dan altijd om hetzelfde te doen.
'ja' zeggen.
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Het Sociaal Loket Persoonlijk Support De mens
achter de medewerker

Organisaties investeren jaar na jaar in arbeidsvoorwaarden, bonussen, leaseauto’s en personeelsfeesten. En
toch vertrekken medewerkers. Toch daalt de betrokkenheid. Toch kost verloop meer dan ooit. Niet omdat
die investeringen zinloos zijn maar omdat ze voorbijgaan aan iets fundamentelers.

Een medewerker is nooit alleen een medewerker. Hij of zij is ook een ouder, een partner, een mantelzorger,
een huurder, een schuldenaar, een rouwende, een dromende, een zoekende. Al die rollen komen elke
ochtend mee door de poort. En ze gaan elke avond weer mee naar huis.

De gedachte dat werk en privé gescheiden kunnen worden, is al lang achterhaald. En toch bouwen de meeste
organisaties hun ondersteuningsstructuren alsof die scheiding bestaat. Met als gevolg: medewerkers die
worstelen maar nergens aankloppen. Managers die signalen missen. Teams die onnodig uitvallen. En een

organisatie die de rekening betaalt in productiviteit, in verzuim, in verloop.

De medewerker die zich gezien en gehoord voelt presteert beter. Niet als toevalligheid — als wetmatigheid.

De paradox van de bestaande structuren

Het is niet zo dat er niets bestaat. Vrijwel elke organisatie heeft structuren die bedoeld zijn om medewerkers
te ondersteunen. Maar in de praktijk bereiken die structuren lang niet altijd de mensen voor wie ze zijn
opgezet. Niet omdat ze slecht zijn. Maar omdat ze verkeerd worden ervaren.

De ondernemingsraad

De OR is een essenti€le democratische structuur binnen organisaties: de formele vertegenwoordiger van
medewerkers bij strategische en organisatorische beslissingen. Maar de OR is geen persoonlijk
aanspreekpunt. Zijn mandaat ligt op collectief niveau, niet op het niveau van de individuele medewerker
met een persoonlijke uitdaging.

HR — vriend en vijand

Human Resources is misschien wel de meest ambivalent beleefde functie binnen organisaties. In theorie is
HR er voor zowel de werkgever als de werknemer. In de praktijk wordt HR door een groot deel van de
medewerkers ervaren als instrument van de organisatie — als de afdeling die besluiten neemt over hun
contracten, hun beoordeling, hun loopbaan en — in het ergste geval — hun ontslag. Ze ervaren dit als een
partij die invloed heeft op hun privé leven het noodzakelijke kwaad

Dat beeld is onterecht, maar beeldvorming is een werkelijkheid op zich. De perceptie dat HR ‘de kant van de
organisatie kiest’, zorgt ervoor dat medewerkers drempels ervaren om zich kwetsbaar op te stellen. Met als
gevolg dat problemen langer worden verzwegen dan goed is voor de medewerker zelf, en voor de organisatie.

DC Communicatie-Lab helpt van HR-afdelingen om hun eigen
positionering te versterken — zowel intern als extern. Wij behandelen
dit uitgebreid in onze handreiking Identificatie en herkenning leidt tot
erkenning.
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De bedrijfsarts — de minst gewilde schakel

De bedrijfsarts staat in de beleving van veel medewerkers symbool voor één ding: keuring. Toetsing. Als je
simpelweg gaat Google 'n dan zijn dit de meest voorkomende opmerkingen van werknemers.

De bedrijfsarts

werkt voor de

werkgever, niet
voor mij.

Het leek alsof ik
moest bewijzen dat
ik ziek was.

Alles draaide om

wanneer ik weer

aan het werk
kon.

Ze zoeken vooral
naar redenen
waarom je weer
kunt werken.

Ik voelde me meer
ondervraagd dan

geholpen.

Ze luisteren niet
naar wat er speelt,
maar naar wat er
op papier staat.

Ik voelde me een De bedrijfsarts
dossiernummer kwam pas in beeld

in plaats van toen het al mis
een mens.

Het voelde alsof
ik me moest
verantwoorden.

Ze zijn er voor
het proces, niet
voor de persoon.

Voor veel medewerkers staat de bedrijfsarts niet symbool voor ondersteuning, maar voor
controle. Niet voor preventie, maar voor verzuim. Niet voor welzijn, maar voor
beoordeling. Of dat beeld terecht is, doet daarbij nawwelijks ter zake. De perceptie bepaalt
immers het gedrag.

Het gevoel dat iemand beoordeelt of jouw klacht ‘legitiem’ is. Die connotatie maakt dat medewerkers pas
contact zoeken wanneer het niet meer anders kan — te laat voor vroege interventie, te laat voor preventie.
Hier is winst te behalen. Niet door de functie te herdefiniéren, maar door de positionering en communicatie
rondom de bedrijfsarts fundamenteel te herzien. Zodat de drempel naar dit contact lager wordt, en de
bedrijfsarts kan doen waarvoor de functie bedoeld is: medewerkers gezond houden in plaats van ziek
verklaren.

De vertrouwenspersoon — het onbekende loket

Vrijwel elke organisatie heeft een vertrouwenspersoon. Vrijwel geen enkele medewerker weet precies wat hij
of zij daarvoor kan doen. De vertrouwenspersoon wordt gezien met een scheef oog — want wie daar naartoe
gaat, heeft ‘een probleem’. En een probleem hebben, dat is iets wat mensen liever niet hardop zeggen.

Het resultaat is een onderbenutte functie in een omgeving die juist om meer verbinding vraagt. De oplossing
ligt niet in de vertrouwenspersoon zelf, maar in de manier waarop de organisatie deze rol communiceert,
positioneert en normaliseert.

De kern van het probleem is niet dat de structuren ontbreken.
De kern is dat ze worden ervaren als drempel in plaats van als brug
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De koffer die iedereen meeNeemt

Eris een uitspraak die in managementopleidingen nog altijd hardnekkig circuleert: ‘Laat je privéleven thuis.’

Het klinkt professioneel. Het is een illusie.

Een medewerker die 's ochtends zijn kinderen naar school brengt terwijl er thuis spanning is, brengt die
spanning mee naar het werk. Een medewerker die 's avonds mantelzorg verleent, brengt die vermoeidheid
mee naar de ochtendvergadering. Een medewerker met financiéle zorgen, relatieproblemen of rouwverdriet
is niet plotseling bevrijd van die realiteit op het moment dat hij de poort passeert.

Elke medewerker neemt een koffer mee. Die koffer is nooit leeg. En de inhoud van die koffer heeft effect —
op de medewerker zelf, op zijn team, op de sfeer, op de output, op de organisatie als geheel.

L

Y2y -

Zorgen om Gezondheid o
o s van een : ‘“L .
sjivgesn dierbare R "' e
™ Financiéle —
druk Prlvgpro.l')lemen
. die blijven

ZIEN WAT NIET S s i
ZICHTBAAR IS :

O Achter elke medewerker
zit een mens

. @ Wat thuis speelt,
komt mee naar het werk

000 Het beinvioedt focus,
o energie en samenwerking

ﬁﬁ Het raakt teams én
g de organisatie

Begrip creéert ruimte.
Ruimte voor mensen om te presteren,
te groeien en betrokken te blijven.

-

. Een medewerker die zich gezien voelt als mens, kan op het werk het verschil maken.

Tegelijkertijd verwacht dezelfde organisatie dat die medewerker een ambassadeur is. Dat hij positief spreekt
over zijn werkgever. Dat hij klanten, burgers of bezoekers met energie en betrokkenheid tegemoet treedt.
Dat hij het gezicht is van de organisatie naar buiten toe.

Maar ambassadeurschap ontstaat niet door te eisen. Het ontstaat door te geven. De organisatie die investeert
in de mens achter de medewerker, oogst ambassadeurs die niet gevraagd hoeven te worden. Die van zichzelf
zeggen: als je ergens wilt werken, moet je hier zijn. Geen enkele lease-auto, bonus of kerstpakket creéert het

gevoel: deze organisatie staat voor mij klaar.

Maar dat gevoelzou wel de focus moeten zijn wat dat creért wel ambassadeurs.
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Het Sociaal Loket Persoonlijk Support (SLPS)

DC Communicatie-Lab heeft op basis van jarenlange ervaring een concept ontwikkeld dat organisaties
helpt om de kloof tussen medewerker en ondersteuning structureel te dichten: het Sociaal Loket
Persoonlijk Support, afgekort SLPS.

1) Het Concept SLPS is geen hulpverleningsbureau.
2) Hetis geen crisiscentrum.
3) En het is zeker geen plek waar medewerkers hun ‘vuile was’ hoeven buiten te hangen.

Het is een herkenbaar, laagdrempelig punt binnen de organisatie waar medewerkers terechtkunnen met
vragen, zorgen of uitdagingen — zonder dat dit voelt als een stap naar ‘de hulpverlening’.

Let op de taal: hulpverlening’ werkt averechts. Het woord alleen al roept bij de meeste mensen
weerstand op. Het SLPS werkt juist omdat het normaliseert: iedereen heeft weleens iets nodig. Hier
kun je terecht.

Wat het SLPS loket biedt
Het loket functioneert als eerste aanspreekpunt en wegwijzer voor medewerkers die ergens mee worstelen.
Niet om alles zelf op te lossen maar om de juiste deur te wijzen, op het juiste moment, zonder oordeel.

» Persoonlijk adviesgesprek over prive- en werksituaties

» Doorverwijzing naar gespecialiseerde ondersteuning (juridisch, financiél, psychosociaal, medisch)
+ Informatie over rechten, regelingen en mogelijkheden

* Ondersteuning bij belastingaangifte, hypotheekvragen of schuldsanering

* Begeleiding bij mantelzorg, rouw of reintegratie

* Coaching en counseling via vertrouwde, laagdrempelige contacten

» Een spoorboekje: een overzicht van alle beschikbare diensten, intern en extern
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Hoe het loket is ingericht

Het bijzondere aan het SLPS-model is dat het niet per se duur of zwaar hoeft te zijn. DC Communicatie-Lab
heeft dit concept meerdere keren succesvol geimplementeerd — ook in organisaties met beperkte middelen
— door slim gebruik te maken van beschikbare capaciteit.

»  Vrijwilligers uit de eigen organisatie die getraind worden als eerste aanspreekpunt
* Gepensioneerden met relevante expertise die parttime bijdragen
* Re-integrerende medewerkers die een zinvolle rol vervullen binnen het loket
+ Samenwerkingsafspraken met externe organisaties, bijvoorbeeld:
» juridisch adviesbureaus,
» schuldhulpverlening,
» zorgcoordinatoren

Het grote geheim achter het loket
Hoe we dat te organiseren —
Dat vertellen we graag persoonlijk

Het eindresultaat is een loket dat herkenbaar is, present is en menselijk voelt. Geen formulieren. Geen
wachttijden. Geen gevoel van beoordeling. Gewoon: een mens die luistert en de weg kent.

For the people, by the people

De kracht van het SLPS-concept ligt niet alleen in wat het doet maar in hoe het voelt. Wanneer
medewerkers het loket niet ervaren als een gezamenlijk initiatief, maar met name als iets van en voor
henzelf, verandert alles. Dat is precies wat DC Communicatie-Lab nastreeft bij de inrichting van
een SLPS.

Wij zorgen ervoor dat de identiteit van het loket aansluit bij de cultuur van de organisatie. Dat de
mensen die er werken herkenbaar zijn en vertrouwd aanvoelen. Dat de communicatie rondom het
loket normaliseert in plaats van stigmatiseert. Wanneer dat lukt, gebeurt er iets opmerkelijks:
medewerkers gaan er zelf over praten. Positief. Met collega’s die het misschien nodig hebben. Het
loket wordt geen institutie het wordt een gerucht. Een goed gerucht.’

For the people, by the people. Niet als slogan. Als bouwprincipe.
Het SLPS werkt alleen wanneer medewerkers het herkennen als van
henzelf.
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De win-win: wat de organisatie ermee wint

DC Communicatie-Lab positioneert het SLPS bewust als een win-win — niet als een kostenpost, maar als
een investering met een aantoonbaar rendement.

@ Wat de medewerker wint Wat de organisatie wint

Lager verzuim en
sterkere retentie

An
b

% De weg in een complexe wereld

Authentiek ambassaderschap
naar buiten

O Het gevoel: hier word ik
CQ  gezien als mens

pa

Een cultuur van

@ Vertrouwen in de organisatie Fg% epanhsitenwerbiding
\
&) Praktische hulp die /\/|| Productiviteit die niet

<=7  het leven verlicht wegvloeit via verzuim

"\ < §
Vroegere signalering

O Duidelijkheid en motivatie Duurzame inzetbaarheid

@ Betrokken medewerkers

j=] Lagere kosten op

@ Veiligheid en rust =2 de lange termijn

Medewerkers zijn geen kostenpost, maar de grootste investering in de toekomst.

' Zorg voor de mens achter de medewerker, en de organisatie groeit vanzelf mee.

Het meest waardevolle rendement is het moeilijkst te meten — maar het meest zichtbaar in de praktijk: een
medewerker die weet dat zijn organisatie voor hem klaar staat, draagt die organisatie met trots naar buiten.
Zonder marketingbudget. Zonder campagne. Gewoon omdat het waar is.

Interne beeldvorming: de stille kracht van intern imago

DC Communicatie-Lab focust zich ook op iets wat veel organisaties over het hoofd zien: interne marketing.
Niet de externe communicatie naar klanten of de markt, maar de manier waarop de organisatie zichzelf
communiceert naar de eigen mensen. Want ook intern geldt: beeldvorming is een werkelijkheid.
Medewerkers die een positief beeld hebben van hun organisatie — van de HR-afdeling, van de
leidinggevende, van de beschikbare ondersteuning — maken er gebruik van. Medewerkers die een negatief
beeld hebben, mijden het.

Identificatie en herkenning zijn de sleutels tot erkenning. Wanneer een medewerker zichzelf
herkent in de communicatie van zijn organisatie — in de verhalen die worden verteld, in de mensen die
worden getoond, in de waarden die worden uitgedragen — ontstaat identificatie. En identificatie leidt
tot betrokkenheid.
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De rol van DC Communicatie-Lab

DC Communicatie-Lab helpt organisaties bij het volledig inrichten van een SLPS — van concept tot

realisatie. Dat betekent:

Analyse van de bestaande ondersteuningsstructuren en de beleving ervan door medewerkers
Ontwerp van een SLPS dat past bij de cultuur, omvang en middelen van de organisatie

Werving en training van vrijwilligers en interne aanspreekpunten

Opbouw van een netwerk van externe samenwerkingspartners

Ontwikkeling van het ‘spoorboekje’: een overzichtelijk naslagwerk van alle beschikbare ondersteuning
Communicatiestrategie voor de introductie en positionering van het loket

Begeleiding van de eerste fase en evaluatie na implementatie

Wij geloven dat elk bedrijf, ongeacht de omvang of het budget, een versie van dit concept kan realiseren. De
schaal verschilt. Het principe niet.

Een organisatie die investeert in de mens achter de medewerker, bouwt geen
loyaliteit. Die verdient het. Dat verschil is voelbaar in de cultuur, in de
prestaties, en in de verhalen die medewerkers over hun werkgever vertellen
aan de mensen om hen heen.
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De psychologie van erkenning

Waarom gezien worden een biologische behoefte is, hoe erkenning verschilt van complimenten,
en wat de erkenningskloof kost

Erkenning is het goedkoopste en meest verwaarloosde instrument in elke organisatie. Er is iets
vreemds aan de hand in veel organisaties. Ze investeren in strategie, in technologie, in processen en in
systemen. Ze meten klanttevredenheid, doorlooptijden en productiviteit. Ze schrijven jaarplannen en
cultuurprogramma’s. En toch vertrekken de mensen die het hardst nodig zijn, keer op keer, om een
reden die in geen enkel dashboard staat. Niet het salaris. Niet de reistijd. Niet de werkdruk.

Het gevoel niet gezien te worden.

Dat is een merkwaardige conclusie voor een tijd waarin organisaties meer dan ooit investeren in
medewerkersbetrokkenheid, welzijnsprogramma’s en leiderschapsontwikkeling. Maar de cijfers zijn
consistent. Bijna acht op de tien medewerkers die hun baan verlaten, noemen gebrek aan waardering als
een van de hoofdredenen. Niet als randopmerking. Als kern. Erkenning is het goedkoopste instrument dat
een organisatie heeft. Het kost geen budget. Het vraagt geen systeem. Het vraagt aandacht. En toch is het
een van de meest structureel verwaarloosde krachten in organisaties. Dit hoofdstuk gaat over die paradox.
Over waarom erkenning zo krachtig werkt. Waarom geld het niet vervangt. Hoe de kloof tussen wat
managers denken te geven en wat medewerkers ervaren, zo groot kan zijn. En wat er verandert als
organisaties dit serieus nemen.

De psychologie van erkenning

Waarom gezien worden een biologische behoefte is,
hoe erkenning verschilt van complimenten, en wat de erkenningskloof kost.

Geaccepteerd

worden
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Wat erkenning is — en wat het niet is

Het woord wordt veel gebruikt. En juist daarom wordt het zo vaak verkeerd begrepen. Erkenning is niet
hetzelfde als een compliment. Een compliment beschrijft een handeling: ‘Goed gedaan.’ Vriendelijk, zeker.
Maar oppervlakkig. Het glijdt van mensen af omdat het niets zegt over wie zij zijn — alleen over wat zij
deden. Echte erkenning gaat verder. Het benoemt de bijdrage én de persoon achter die bijdrage. Het maakt
de verbinding tussen wat iemand deed en waarom dat ertoe deed. Het raakt niet aan de handeling, maar
aan de identiteit.

COMPLIMENT vs ERKENNING

Het verschil dat ertoe doet //—\

R

“Jouw aanpak van dat gesprek —

s!, “Goed gedaan gisteren.” C) de manier waarop jij rust bracht
@ & : O 0O terwijl iedereen onder druk stond —
peschaiigechhardeling ) dat is precies wat dit team nodig had.

En dat is kenmerkend voor hoe jij werkt.”

Algemeen toepasbaar
Niet specifiek voor jou of de situatie VS

N kt aan identiteit en bijdrage
@ Raa

Laat zien wie jij bent en wat jij toevoegt

@ Specifiek en persoonlijk

Effect verdwijnt snel Gaat over jouw unieke impact

Geeft een kortstondig gevoel

& @

@ Effect blijft hangen — soms jaren
Geeft energie, motivatie en vertrouwen
Wordt snel vergeten
Laat weinig blijvende indruk achter Wordt herinnerd
E] Maakt een blijvende indruk

>

@ Erkenning ziet de mens achter de prestatie.
w Het voedt verbinding, vertrouwen en motivatie — elke dag opnieuw.

Dat verschil is niet retorisch. Het is neurobiologisch. Wanneer erkenning de identiteit van iemand raakt,
wie zij zijn, niet alleen wat zij deden dan activeert dat andere hersengebieden dan een gewoon compliment.
Dieper. Langer. Met een effect dat zich koppelt aan hoe iemand zichzelf ziet als professional en als mens.
Mensen herinneren zich specifieke momenten van echte erkenning soms tientallen jaren later.
Complimenten zijn ze doorgaans binnen een dag kwijt. Dat is geen gevoel dat is hoe het brein werkt.

Waarom geld het niet overneemt

Op dit punt denken veel managers: prima, maar wij betalen onze mensen goed. Dat compenseert toch?
Nee. En de reden daarvoor is even simpel als ongemakkelijk. Mensen wennen razendsnel aan verbeterde
omstandigheden. De salarisverhoging van drie maanden geleden is nu de norm. De bonus van vorig jaar
is al lang verwerkt en vergeten. Psychologen noemen dit hedonische adaptatie: de neiging van mensen om
na verloop van tijd altijd terug te keren naar hetzelfde basisniveau van tevredenheid, ongeacht wat er
veranderd is. Dat betekent concreet: de motiverende werking van financi€le beloning heeft een
houdbaarheidsdatum. En die datum ligt dichter bij dan de meeste organisaties denken.
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Een lease-auto uit 2019 staat niemand meer bij. Maar de manager die op een
cruciaal moment zei: Zonder jou had dit niet gedraaid’ — die wordt tien jaar
later nog geciteerd.

Erkenning is immuun voor hedonische adaptatie. Niet omdat mensen er niet aan wennen — maar omdat
het niet inspeelt op bezit of beloning, maar op betekenis. Op het gevoel dat het er toe doet wat je doet. En
dat gevoel veroudert niet. Dat maakt erkenning niet alleen krachtiger dan geld als motivator. Het maakt
het ook duurzamer. De investering is klein. Het effect is lang.

Hoe de kloof ontstaat — en waarom ze zo groot is

Er is een discrepantie die keer op keer opduikt in onderzoek naar medewerkersbetrokkenheid. Managers
schatten dat zij regelmatig en voldoende erkenning geven. Medewerkers ervaren dat heel anders. De kloof
tussen die twee percepties is structureel, consistent en groter dan de meeste leidinggevenden willen
geloven.

Hoe ontstaat die kloof?

Ten eerste: managers verwarren beschikbaarheid met erkenning. ‘Mijn deur staat altijd open’ wordt
opgevat als een vorm van waardering. Maar beschikbaarheid is niet hetzelfde als aandacht. Een open deur
waar nooit iemand doorheen stapt die zegt ‘ik zie wat jij hier doet’, geeft geen erkenning.

Ten tweede: algemene waardering wordt verward met persoonlijke erkenning. ‘Bedankt voor jullie inzet’
is een vriendelijk gebaar. Maar het bereikt niemand persoonlijk. Elke medewerker weet dat het niet
specifiek voor hem bedoeld was. Het voelt als beleefdheid, niet als erkenning.

Ten derde: de beste medewerkers worden het vaakst over het hoofd gezien. Niet omdat hun managers
hen niet waarderen — maar omdat hun prestaties zo consistent zijn dat ze vanzelfsprekend zijn geworden.
Ze leveren altijd. Ze zijn altijd aanwezig. Ze lossen problemen op voordat hun manager er weet van heeft.
En precies daardoor worden ze onderdeel van de achtergrond. De medewerkers die het hardst nodig
zijn, zijn vaak de medewerkers die het minst gezien worden. Niet ondanks hun prestaties maar eréom.

Dit is de erkenningskloof. En ze heeft een direct meetbaar gevolg: de energie, het eigenaarschap en de
bereidheid om extra stappen te zetten nemen geleidelijk af. Niet plotseling. Niet met een aankondiging.
Gewoon stap voor stap, totdat de medewerker op een dag besluit te vertrekken — en zijn manager oprecht
verbaasd is.
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Casus Marcus — Yasmine en Daan

Drie mensen. Drie organisaties. Eén patroon.

Erkenning is geen abstract begrip. Het heeft een gezicht. Hieronder drie situaties uit de dagelijkse praktijk —
herkenbaar voor iedereen die ooit in een organisatie heeft gewerkt.

1. Marcus
de ploegleider die
zijn badge neerlegt

Marcus werkt twaalf jaar als ploegleider

h bij een productiebedrijf. Geen klachten,
geen conflicten. Hij houdt elke nacht
de lijn draaiende.

Op een dinsdag legt hij zijn badge neer.

Zijn manager belt hem die avond.
»Wat ontbrak er, Marcus?“

¢

66 ,Twaalf jaar heb ik die lijn voor jullie
gedraaid. Jullie wisten het. Maar
niemand heeft het ooit gezegd.”

(/ ~\ De werving van zijn opvolger kostte
\ €/? acht maanden. De kosten van twee
N— zinnen per kwartaal: nul.

2. Yasmine
de medewerker die
niet meer vraagt

Yasmine werkt bij een gemeente. Ze pakt
de complexe burgerverzoeken op die

anderen doorschuiven. Ze lost ze op, altijd.

Na zeven jaar stopt ze met het aandragen
van verbeterideeén.

Haar teamleider merkt het niet.
Haar collega’s wel: ,Yasmine heeft
het opgegeven.”

Ze vertrekt niet. Ze blijft.

Maar ze is al weg.

Dit noemen wij stille ontkoppeling.
Geen exitgesprek, geen ziekmelding.
Gewoon iemand die besluit dat het
de moeite niet meer waard is.
Zichtbaar in geen enkel dashboard.

af

iah
e

66

3. Daan

de beste verkoper die
vertrekt voor hetzelfde geld

Daan haalt kwartaal na kwartaal zijn target,
soms ver daarboven.

In de teamvergadering gaat het over degenen
die achterblijven. Over Daan wordt niet
gesproken — want Daan doet het altijd goed.

Een concurrent belt. Daan twijfelt nauwelijks.

In het exitgesprek zegt hij:

»Het salaris maakt niet eens het grote
verschil. Maar daar bellen ze me wel terug
nadat ik een goede maand heb gedraaid.“

Juist de mensen die altijd leveren worden
het vaakst over het hoofd gezien. Hun
prestaties zijn geen verrassing meer —

en worden daardoor niet langer benoemd.

Marcus, Yasmine en Daan werken in verschillende sectoren. Ze hebben verschillende functies, verschillende leeftijden
en verschillende achtergronden. Maar ze delen één ervaring: de stilte rondom hun bijdrage sprak uiteindelijk

luider dan wat dan ook.

rkenning die werkt — en erkenning die dat niet doet
Veel organisaties reageren op dit soort vertrekken door een erkenningsprogramma te lanceren. Een app.
Een badge-systeem. Een digitale schouderklopjesmodule. De intentie is goed. Het effect is vrijwel altijd
teleurstellend. Mensen voelen feilloos aan wanneer waardering onderdeel is geworden van een procedure.
Een automatisch gegenereerde notificatie na het voltooien van een training is geen erkenning. Het is
informatie. De hersenen reageren er anders op. Het hart reageert er anders op.

Erkenning heeft vier kenmerken. Niet als model of raamwerk, maar als basislogica die iedereen herkent:

+ Specifiek: benoem wat de persoon concreet heeft gedaan. Niet ‘goed gedaan’, maar ‘de manier
waarop jij die klant gisteren te woord hebt gestaan, terwijl jij zelf ook onder druk stond’.

» Tijdig: koppel erkenning zo dicht mogelijk aan het moment. Erkenning die drie maanden later komt
in een jaargesprek, voelt als administratie.

*  Oprecht: zeg alleen wat je meent. Schijnwaardering wordt onmiddellijk herkend en werkt averechts.

+ Persoonlijk: spreek de persoon aan als individu. Groepswaardering heeft waarde, maar vervangt het
individuele moment niet. Werknemers wil niet horen dat ‘het team het goed doet’. Wanneer werknemers
horen dat hun bijdrage wordt gezien, leidt dit tot meer motivatie, minder verzuim en een hogere loyaliteit aan de
organisatie. Oprechte waardering is de sleutel tot een positieve bedrijfscultuur.
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Dat zijn geen hoge eisen. Ze vragen geen budget, geen systeem en geen training van weken. Ze vragen
aandacht en de bereidheid om die aandacht ook daadwerkelijk uit te spreke

Erkenning stuurt cultuur — of je het wil of niet

Tot nu toe hebben we het gehad over erkenning als individueel instrument. Maar er is een dimensie die
verder gaat dan de medewerker en de manager. Erkenning is een van de krachtigste stuurmechanismen
voor organisatiecultuur die er bestaan. Cultuur is niet wat een organisatie zegt te waarderen. Cultuur is
wat zij feitelijk beloont en belonen hoeft niet financieel. Aandacht is beloning. Zichtbaarheid is beloning.
Wanneer een leidinggevende in een teamoverleg benoemt wie welke bijdrage heeft geleverd, stuurt dat
gedrag.

De logica is eenvoudig:

* Gedrag dat erkenning krijgt, wordt herhaald. Erken samenwerking, samenwerking groeit.

» Erken initiatief — initiatief neemt toe. Erken eigenaarschap — eigenaarschap verspreidt zich.
* Gedrag dat nooit erkenning krijgt, verdwijnt geleidelijk. Niet met een beslissing.

Dit verklaart ook waarom organisaties die uitsluitend individuele targets erkennen, langzaam een
competitieve cultuur kweken ook wanneer ‘teamwork’ met grote letters op de muur staat. De kernwaarden
op de muur zijn minder krachtig dan wat de manager maandagochtend in de vergadering benoemt.
Cultuur is de optelsom van gedragingen die worden gezien, benoemd en herhaald. Erkenning is de
schakelaar die bepaalt wat gezien, benoemd en herhaald wordt. En daarmee bepaalt erkenning — stiller
dan elke campagne welke organisatie je werkelijk bent.

Hoe DC Communicatie-Lab organisaties hiermee helpt

Bij DC Communicatie-Lab behandelen wij erkenning niet als een HR-instrument. Wij behandelen
het als een leiderschapsvaardigheid en een cultuurkeuze. En we weten uit ervaring dat beide te
ontwikkelen zijn in elke organisatie, ongeacht de omvang of het startpunt.

Onze aanpak werkt op drie niveaus:

VAARDIGHEIDS- CULTUUR-
INZICHT
i PR ONTWIKKELING INTEGRATIE
van goede intentie naar gewoonte erkenning als standaard, niet als uitzondering
Voordat je kunt bouwen, moet je weten wat er speelt. De meeste managers willen hun mensen erkennen. De stap van individuele vaardigheid naar organisatiecultuur
Wij brengen de erkenningskloof in kaart — niet via een Ze missen de gewoonte en soms de woorden. is de moeilijkste — en de meest waardevolle. Wij begeleiden
uitgebreid medewerkersonderzoek dat een jaar in een Wij ontwikkelen leiderschapstrajecten waarin erkenning organisaties bij het inbedden van erkenning in de dagelijkse
la verdwijnt, maar via gerichte dialoogsessies die snel geen theorie is maar oefening. ritmes en processen.

en direct inzicht geven.

OOD TEAMOVERLEG

C))  Erkenningin de dag
/ \/ van alledag
® “Goed 0
O O # gewerkt." » ¥

“De manier waarop

M m jij dit gesprek leidde Q) 000 @ TERUGKIJKMOMENTEN

MEDEWERKERS MANAGERS

; bracht rust toen

iedereen onder FEEDBACK goed gaat

Wat ervaren Wat denken druk stond” Waardering geven
ruk stond.
medewerkers? managers te geven? en ontvangen
Nos SUCCESSEN DELEN
0 o Prestatie vieren,

zichtbaar maken

ANALYSE DIALOOG INZICHT OEFENEN FEEDBACK GROEI A\ RTME SAMEN GEBORGD
” & 00
We brengen Q Wevoerengerichte  lll|  We vertalen naar G weoetenenin wogevenen | | (@) | vanbewuste \J Verankerdin R Medewerkers en Niet afhankelijk
de kloof in kaart gesprekken helder en concreet realistische ontvangen inspanning naar dagelijkse ritmes managers samen van één persoon,
inzicht situaties feedback automatisme maar van het systeem

INZICHT VAARDIGHEID CULTUUR ERKENNING ALS STANDAARD
Begrijpen waar — Van goede intentie —_— Erkenning als standaard, = Draagt bij aan verbinding, motivatie

de kloof zit naar gewoonte niet als uitzondering en duurzame prestaties.

FD—\ Stilstaan bij wat
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De vraag achter alles

Achter alle theorie en alle praktijk schuilt uiteindelijk één eenvoudige vraag die iedere medewerker —
bewust of onbewust — aan zijn organisatie stelt.

Zie je mij?
Niet letterlijk, maar figuurlijk.
= Zieje mijn inzet?
» Zieje mijn bijdrage?
= Zieje wat ik toevoeg?
= Zieje wat het mij kost wanneer dingen tegenlopen?

Organisaties die die vraag consequent met ja’ beantwoorden — niet met woorden maar met gedrag, met

aandacht, met specifieke en oprechte erkenning — bouwen iets wat geen enkel salarisbeleid kan repliceren.
Vertrouwen. Betrokkenheid. Trots. Loyaliteit.
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Trots als organisatiestrategie

Waarom trots geen communicatievraagstuk is maar een strategische grondstof — en hoe organisaties
haar bewust kunnen cultiveren

In strategiegesprekken gaat het doorgaans over groei, resultaten, marktaandeel, innovatie en
concurrentievoordeel. Zelden verschijnt trots op de agenda. En dat is opmerkelijk, want trots is een van de
krachtigste voorspellers van precies de uitkomsten die organisaties nastreven: betrokkenheid, loyaliteit,
ambassadeurschap, veranderbereidheid en innovatievermogen.

De meeste organisaties behandelen trots als een gevolg — iets wat vanzelf ontstaat wanneer de resultaten
goed zijn en de communicatie klopt. De wetenschappelijke evidentie suggereert het tegenovergestelde: trots
is vaak een oorzaak van succes, niet uitsluitend een symptoom. En als zodanig verdient het een bewuste,
strategische plek in hoe organisaties zichzelf bouwen.

Dit hoofdstuk onderzoekt de psychologie en sociologie van organisatietrots, waarom inside-out bouwen
effectiever is dan outside-in, welke rol vakmanschap en verhalen spelen, en hoe trots als strategisch
instrument concreet kan worden ingezet.

De twee gezichten van trots: authentiek versus hubristisch

Niet alle trots is gelijk. Psychologen Jessica Tracy en Richard Robins (UC Davis) onderscheiden twee
fundamenteel verschillende varianten van trots, elk met eigen oorzaken, uitingen en gevolgen voor
organisaties. Authentieke trots ontstaat uit het gevoel van competentie en prestatie: 'Tk heb dit bereikt
dankzij mijn inzet en vaardigheden.' Ze is gericht op groei, samenwerking en bijdragen. Hubristische trots
ontstaat uit superioriteitsgevoelens: 'Tk ben beter dan anderen.' Ze is gericht op status, vergelijking en
zelfverheffing.

Voor organisaties is uitsluitend de eerste variant functioneel. Authentieke trots vergroot motivatie,
doorzettingsvermogen en prosociaal gedrag — de bereidheid om collega's te helpen, kennis te delen en bij te
dragen aan collectieve doelen. Hubristische trots vergroot competitie, defensiviteit en silo-denken.

7

S
(-

Hubristische trots Authentieke trots Afwezigheid van trots

“Ik ben beter dan jij.” “Wij maken het samen beter.” “Ik doe wat moet.”

? Gebaseerd op superioriteit. ﬁﬁ? Gebaseerd op bijdrage en vakmanschap. [EI Gebaseerd op transactie.

(M) Vergelikend en competitief. &% Verbindend en codperatief. & Neutraal en afstandelijk.

OO Ondermijnt samenwerking. @ Versterkt samenwerking. \Qlf Onverschillig voor collectief.

Eﬂ Organisatorisch destructief. Sg Cultiveert eigenaarschap. (%) Cultiveert minimale inzet.
@ Organisatorisch constructief. & Organisatorisch riskant.
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De implicatie voor organisaties is direct: het gaat er niet om trots te creéren in het algemeen, maar de juiste
vorm van trots te cultiveren. Dat vraagt om een cultuur die prestaties erkent in relatie tot bijdrage en
betekenis niet in vergelijking met anderen.

Trots als voorloper van succes, niet alleen als gevolg

De gangbare aanname is dat trots ontstaat wanneer organisaties succesvol zijn. Goede resultaten produceren
trotse medewerkers. Dat klopt gedeeltelijk. Maar het causale verband loopt ook de andere kant op en die
richting is strategisch relevanter. Onderzoek van Dacher Keltner (UC Berkeley) en collega's naar de
sociale functie van trots toont aan dat authentieke trots het gedrag van mensen verandert nog voordat
resultaten zijn bereikt. Medewerkers die trots voelen op hun organisatie en hun bijdrage vertonen significant
hoger proactief gedrag: ze nemen meer initiatief, signaleren problemen eerder, zoeken vaker samenwerking
en zijn bereidwilliger om extra stappen te zetten.

41%

hogere kans dat trotse medewerkers actief
verbeteringen initiéren en ideeén inbrengen,
vergeleken met medewerkers met lage
trotscore. Trots voorspelt proactief gedrag

onafthankelijk van functieniveau of beloning.

(Keltner et al. / Journal of Personality

and Social Psychology, 2020)

Dit mechanisme is verklaarbaar vanuit identiteitstheorie. Wanneer mensen zich identificeren met hun
organisatie — wanneer 'waar ik werk' een positief onderdeel is van hun zelfconcept — beschermen zij die
identiteit actief. Ze investeren meer, presteren beter en zijn minder geneigd bij de eerste de beste frustratie
te vertrekken. Sociale identiteitstheorie (Tajfel & Turner, 1979) beschrijft dit als in-group bias in
positieve richting: mensen bevorderen het succes van de groep waartoe zij zichzelf rekenen.

Inside-out versus outside-in: waarom employer branding tekortschiet

Veel organisaties investeren aanzienlijk in employer branding: het externe verhaal dat talent moet
aantrekken en de organisatie als aantrekkelijke werkgever moet positioneren. Campagnes, employer value
propositions, sociale media-aanwezigheid, award-programma's. Dat zijn zinvolle instrumenten voor
werving.

Maar er zit een fundamentele logische fout in wanneer employer branding wordt ingezet als primair
instrument voor trots. Employer branding bouwt een verhaal van buiten naar binnen: het creéert een beeld
dat vervolgens door medewerkers zou moeten worden bevestigd. Wanneer de interne werkelijkheid dat
beeld niet draagt, werkt het averechts.

"Een organisatie kan niet geloofwaardig spreken over trots wanneer de

dagelijkse cultuur die trots niet ondersteunt. Duurzame trots ontstaat
altijd van binnen naar buiten — nooit andersom."
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Onderzoek van Edelman (Trust Barometer, 2023) toont aan dat medewerkers door externe stakeholders als
significant geloofwaardiger worden beschouwd dan CEO's en corporate communicatie wanneer het gaat om
uitspraken over de organisatiecultuur. Medewerkers zijn de meest geloofwaardige ambassadeurs — maar
alleen wanneer hun verhaal authentiek is, dus geworteld in daadwerkelijke ervaring.

De implicatie is dat investeren in de interne beleving altijd vooraf dient te gaan aan investeren in extern
verhaal. Organisaties die dat volgorde omdraaien creéren een geloofwaardigheidsgat: een kloof tussen wat
zij beloven en wat mensen ervaren. En dat gat wordt uiteindelijk altijd zichtbaar — via sociale media, via
mond-tot-mondreclame, via werkgeversreviewplatformen.

Vakmanschap als trotsmotor

Een van de meest onderschatte bronnen van organisatietrots is vakmanschap. Voor veel medewerkers vormt
de kwaliteit van hun werk een primaire bron van eigenwaarde en identiteit. Goed zijn in iets — en gezien
worden in dat goede — is een van de krachtigste motivatoren die organisaties ter beschikking hebben.

Socioloog Richard Sennett beschrijft in The Craftsman (2008) hoe de drang naar kwaliteit en
vakmanschap een fundamenteel menselijke drijfveer is die dwars door beroepen en sectoren loopt. Van
chirurg tot lasser, van programmeur tot leraar: mensen willen hun werk goed doen, en zij willen dat 'goed'
wordt opgemerkt. Het onzichtbaar maken van vakmanschap — door werk te reduceren tot output,
medewerkers tot functies en prestaties tot KPI's — ondermijnt systematisch een van de krachtigste
trotsomotoren die organisaties hebben.

73%

van de medewerkers noemt ‘trots op de
kwaliteit van mijn werk’ als een van de
drie belangrijkste factoren voor werkgeluk —
significant hoger dan salaris (48%) of

carriereperspectief (39%).

(OC Tanner Global Culture Report, 2023)

Dit heeft directe implicaties voor hoe organisaties communiceren. Wanneer interne communicatie
uitsluitend gaat over resultaten, processen en organisatiedoelen, mist zij de menselijke laag die
vakmanschap zichtbaar maakt. Verhalen over hoe een team een lastig probleem heeft opgelost, hoe een
medewerker een klant heeft geholpen op een manier die het systeem niet had kunnen bedenken, hoe iemand
jarenlange expertise heeft ingezet op een cruciaal moment — dat zijn de verhalen die trots cultiveren. Niet
de kwartaalcijfers.

De strategische kracht van verhalen

Mensen verbinden zich zelden aan structuren, processen of strategiedocumenten. Mensen verbinden zich
aan verhalen. Dit is niet slechts een communicatieprincipe — het is een neurologisch feit.
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Neurowetenschapper Uri Hasson (Princeton) toont in zijn onderzoek naar narrative coupling aan dat
wanneer iemand een verhaal vertelt, de hersenen van de luisteraar synchroniseren met die van de verteller.
Verhalen creéren gedeelde mentale toestand — een niveau van verbinding dat abstracte informatie niet kan
bereiken.

Voor organisaties heeft dit een directe implicatie: de verhalen die intern circuleren zijn niet decoratief. Ze
zijn constitutief voor cultuur. Ze bepalen wat als normaal wordt gezien, wat als waardevol, wie als held en
welke gedragingen worden nagevolgd. Een organisatie die geen bewuste verhaalstrategie heeft, heeft geen
afwezigheid van verhalen zij heeft ongestuurde verhalen. En die kunnen even goed negatief als positief zijn.

Vier typen verhalen die organisatietrots structureel versterken

Vakmanschapsverhalen
i:f Hoe medewerkers excellente of onverwachte bijdragen leveren
— specifiek, persoonlijk en dicht bij de dagelijkse praktijk.

Overlevingsverhalen

,982' Hoe teams uitdagingen hebben overwonnen, wat dat heeft gevraagd
en wat het heeft opgeleverd. Kwetsbaarheid en doorzettingsvermogen
zijn beide trotsbevestigend.

Verbindingsverhalen
@ Momenten van echte collegialitei king of r lijkheid

die laten zien dat de organisatiecultuur verder gaat dan
contractuele verplichtingen.

Impactverhalen

@ De concrete betekenis van het werk voor klanten, patiénten, N\
gebruikers of samenleving — direct verteld door degenen .
die het werk doen. .

Medewerkers als geloofwaardiger ambassadeurs dan directies

Er bestaat een uitgebreid onderzoekslichaam naar de geloofwaardigheid van verschillende
communicatiebronnen. De conclusie is consistent en voor veel organisaties ongemakkelijk: medewerkers
worden door externe stakeholders consequent als geloofwaardiger beoordeeld dan CEO's, woordvoerders of
corporate communicatie.

Edelman's Trust Barometer toont dit jaar na jaar aan: een 'gewone medewerker' scoort structureel hoger
op perceived credibility dan 'een executive' wanneer het gaat om uitspraken over de organisatiecultuur, de
werkbeleving en de werkelijke waarden van een organisatie. Niet omdat leiders onbetrouwbaar zijn, maar
omdat medewerkers als minder eigenbelang-gedreven worden gezien.

Dit heeft directe implicaties voor hoe organisaties hun communicatiestrategie inrichten. De rol van leiders
verschuift van primaire boodschapper naar facilitator en versterker van medewerkerverhalen. Niet omdat
leiders niets te zeggen hebben, maar omdat hun boodschappen het meeste gewicht krijgen wanneer zij
worden ondersteund door authentieke medewerkersgetuigenissen — niet andersom.

"De sterkste werkgeversmerken worden niet gebouwd door
communicatieafdelingen. Ze worden gebouwd door medewerkers die
vrijwillig positieve verhalen vertellen — niet omdat zij dat moeten,
maar omdat zij dat willen."
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Trots meten: van sentiment naar strategie

Trots is niet onmeetbaar het wordt alleen zelden expliciet gemeten. De meeste organisaties meten
betrokkenheid, tevredenheid of NPS. Trots is een andere grootheid: het gaat niet alleen om hoe mensen zich
voelen over hun werk, maar om de mate waarin zij zich identificeren met en positief vertegenwoordigen van
hun organisatie.

Organisatieonderzoeker Kim Cameron (Ross School of Business, Michigan) introduceert in zijn
onderzoek naar positive organizational scholarship het concept organizational virtuousness — de mate
waarin organisaties gedragingen cultiveren die mensen laten floreren. Trots is daarin een kernmaat.
Cameron's onderzoek toont aan dat organisaties met hoge virtualiteitscores significant beter presteren op
financiéle resultaten, klantretentie en innovatievermogen — onafhankelijk van sector of schaal.

BETROKKEN MENSEN
8 Motivatie, trots en verbondenheid

QOO | sorgen voor duvrsame inzst en
: ! f x v f | betere prestaties.

hogere financiéle prestaties bij organisaties

die hoog scoren op organization virtuousness oo " y /’
— inclusief medewerkerstrots — vergeleken EE HE 3 I:I
met gemiddelde presterende organisaties in 1ol / O D
dezelfde sector.

N

VIRTUEUZE ORGANISATIE

Een cultuur van vertrouwen,

FINANCIELE IMPACT

Tot 2,5 hogere financiéle

(Cameron et al., Ross School of Business,

longitudinaal onderzoek 2004—2022)

deugdzaam gedrag en prestaties vergeleken met

wederkerigheid versterkt « sectorgenoten.

samenwerking en resultaten.

. %Q& TROTS IN ACTIE
' ~ Medewerkerstrots leidt tot

Y - betere klantrelaties, innovatie
en wendbaarheid.

Trots laat zich meten via drie indicatoren die samen een betrouwbaar beeld geven: ambassadeurswil (de
bereidheid om de organisatie aan te bevelen als werkgever), identiteitsbeleving (de mate waarin werk
onderdeel is van het positieve zelfconcept) en proactief gedrag (de feitelijke bereidheid om extra bij te
dragen). Samen vormen zij een trotsmaat die strategisch relevanter is dan standaard betrokkenheidsscores.

Trots als niet-kopieerbaar concurrentievoordeel

Organisaties kunnen elkaars processen kopiéren. Technologie overnemen. Productinnovaties nabootsen.
Zelfs strategieén spiegelen. Maar een cultuur waarin mensen oprecht trots zijn op waar zij werken is
praktisch onkopieerbaar — omdat zij niet bestaat uit formules of procedures, maar uit duizenden dagelijkse
keuzes, interacties en ervaringen die in de loop van tijd een uniek karakter hebben gevormd.

Michael Porter beschrijft duurzaam concurrentievoordeel als gebaseerd op iets wat waardevol,
zeldzaam en moeilijk te imiteren is. Authentieke organisatietrots voldoet aan alle drie criteria. Ze is
waardevol — ze produceert meetbare uitkomsten op betrokkenheid, retentie en prestaties. Ze is zeldzaam —
de meerderheid van de mondiale werkende bevolking is niet actief trots op haar werkgever. En ze is moeilijk
te imiteren — ze kan niet worden aangekondigd, gecampagned of ingekocht.
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Trots hoort daarom niet aan de rand van de organisatiestrategie. Ze hoort in het hart ervan. Dag voor dag.
Verhaal voor verhaal. Mens voor mens. Want de organisaties die mensen onthouden zijn niet de organisaties
met de hoogste omzet of de mooiste gebouwen. Het zijn de organisaties die hun mensen het gevoel gaven
dat zij ergens bij hoorden dat de moeite waard was.

Gebruikte bronnen in dit hoofdstuk

Tracy, J.L. & Robins, R.W. (2007). The Psychological Structure of Pride: A Tale of Two Facets. Journal of Personality and Social Psychology,
92(3), 506—525. - Keltner, D. et al. (2020). Pride as a Functional Emotion: Social and Performance Outcomes. Journal of Personality and
Social Psychology, 118(4), 771—786. - Tajfel, H. & Turner, J.C. (1979). An Integrative Theory of Intergroup Conflict. In Austin, W.G. &
Worchel, S. (Eds.), The Social Psychology of Intergroup Relations. Brooks/Cole. - Sennett, R. (2008). The Craftsman. Yale University Press.
- Hasson, U. et al. (2012). Brain-to-Brain Coupling: A Mechanism for Creating and Sharing a Social World. Trends in Cognitive Sciences,
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Vier generaties onder één dak

Over het historisch unieke fenomeen van multigenerationele organisaties, de wetenschap achter
generatieverschillen, en waarom verbinding begint bij gedeelde behoeften

Voor het eerst in de geschiedenis werken vier generaties tegelijkertijd samen op de werkvloer. Mensen die
zijn opgegroeid zonder internet. Mensen die de opkomst van internet hebben meegemaakt. Mensen die
volwassen werden tijdens de digitale revolutie. En mensen die zich nauwelijks een wereld zonder
smartphone kunnen voorstellen. Dat is niet alleen technologisch uniek — het is sociologisch ongekend. De
snelheid waarmee de wereld verandert heeft de kloof in formerende ervaringen tussen generaties groter
gemaakt dan ooit tevoren. En juist dat zorgt voor spanningen die veel organisaties ondervinden maar zelden
goed begrijpen.

Dit hoofdstuk verkent wat generatieonderzoek werkelijk zegt — en wat het niet zegt — over de werkbeleving
van verschillende leeftijdsgroepen, welke rol formatieve ervaringen spelen, hoe communicatie- en
leiderschapsverwachtingen verschillen, en waarom de organisaties die generaties weten te verbinden een
strategisch voordeel hebben dat moeilijk te repliceren is.

Wat generatieonderzoek werkelijk zegt — en wat niet

Generatieonderzoek heeft een reputatieprobleem. In populaire managementliteratuur worden generaties
regelmatig beschreven als coherente groepen met gedeelde persoonlijkheidskenmerken — lui, verwend,
loyaal, ambitieus — alsof geboorteperiode een betrouwbare persoonlijkheidsvoorspeller zou zijn. Dat is het
niet.

Wat generatieonderzoek wél betrouwbaar laat zien, is dat mensen die opgroeien tijdens vergelijkbare
maatschappelijke  omstandigheden vergelijkbare waardensystemen, verwachtingspatronen en
gedragsneigingen ontwikkelen. Karl Mannheim's sociologische generatietheorie (1928) — nog steeds
het meest geciteerde theoretische kader in generatieonderzoek — beschrijft generaties niet als biologische
categorieén maar als sociale cohorten die gevormd worden door gedeelde historische ervaringen. Dat
onderscheid is cruciaal. Het betekent dat generatieverschillen reéel zijn als achtergrondpatroon, maar niet
als individueel voorspeller. Niet iedere Boomer is hetzelfde. Niet iedere Gen-Z'er ook. Wat
generatieonderzoek biedt zijn tendensen en gemiddelden — bruikbaar voor organisatiebeleid, ongeschikt als
persoonlijke aanname.

Sx

groter is de kans op conflict over communicatiestijl
en werkethiek wanneer een team uit meer dan
twee generaties bestaat zonder bewuste aandacht
voor generatiediversiteit.

Organisaties met actieve inter-generation
programma’s rapporteren significant hogere

teamcohesie.

(Deloitte Global Human Capital Trends, 2023) =
1
O'g‘o =y @ .Y 020 =5 2 < 2
f2i55 , ' 253 SYe il
MEER GENERATIES VERSCHILLENDE STIJLEN BEWUSTE AANDACHT ACTIEVE PROGRAMMA'’S HOGERE TEAMCOHESIE

Teams met meer dan twee Verschillen in communicatie- Gerichte aandacht voor Inter-ge ion p 's Or isaties met actieve
generaties hebben 5< meer kans stijl en werkethiek vergroten generatiediversiteit maakt versterken begrip, verbinding programma’s rapporteren

op conflict. de Kloof. het verschil. en samenwerking. ignificant hogere
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Vier generaties: formatieve contexten en werkpatronen

De onderstaande tabel geeft een overzicht van de vier generaties die nu tegelijkertijd op de werkvloer
aanwezig zijn, met hun formatieve historische context, dominante werkethiek en typische
organisatieverwachtingen — op basis van longitudinaal generatieonderzoek van Pew Research
Center, Deloitte en SHRM.

Generaties op de werkvloer

Verschillende perspectieven, één gezamenlijke missie

Generatie Z

klimaatbewust

diversiteit,
impactgericht

gezondheid, feedback,
purpose

. O Formatieve Werkethiek & Q Verwachting van Hoe leidinggeven
Periode & o feaat
o) context drijfveren = de organisatie werkt
® L L L ®
Wederopbouw, Loyalitelt, hard:werken, Stabiliteit, erkenning voor Duidelijke richting, .
1946 - 1964 economische groei, sterke Hikarshis raspedt inzet, doorstroom naar waardering voor ervaring,
i 1
Babyboomers instituties i pensioen vertrouwen geven
Dlgnt3»|e Zelfredzaamheid, Autonomie, Ruimte voor eigen inbreng,
1965 - 1980 vooruitgang, veranderende pragmatisme, flexibiliteit, duidelijke doelen,
Generatie X economische resultaatgerichtheid work-life balans feedback
zekerheid
:] Globalisering, Betekenisvol werk, . R kel Coachend, inspirerend,
» = g 1981 - 1996 technologie, sociale samenwerking, Zingeving;ontwikkeling, tweerichtingscommunicatie,
Millennials £ 2 transparantie, flexibiliteit 3
3 media leiderschap delen groeikansen
(Generatie Y)
\? Duurzaamheid, Authenticiteit, Inclusiviteit, mentale Empathisch, duidelijk,
1997 - 2012 online wereld,

snelle feedback,

co-creatie

en diversiteit

Elke generatie brengt unieke perspectieven en talenten mee. Samen bouwen

) D
b 2 o
=8Y we aan de toekomst.

@

Wanneer we verschillen begrijpen en benutten, versterken we samenwerking, innovatie en prestaties.

Tacit knowledge en de stille expertise van ervaring

Organisaties die primair focussen op de verwachtingen van jongere generaties lopen een strategisch risico
dat zelden wordt benoemd: het systematisch onderwaarderen van de kennisrijkdom die senior medewerkers
bezitten. Filosoof Michael Polanyi's concept van tacit knowledge — kennis die mensen hebben maar
niet expliciet kunnen articuleren — is het meest waardevol bij mensen met decennialange ervaring. Ze weten
hoe dingen echt werken, niet alleen hoe ze op papier zijn beschreven. Ze kennen de patronen die zich
herhalen. Ze herkennen risico's die niet in handleidingen staan. Ze weten waarom bepaalde beslissingen ooit
zijn gemaakt.

Wanneer deze medewerkers vertrekken — door pensionering, reorganisatie of onvoldoende betrokkenheid
— verdwijnt die kennis. Niet naar een kennisbank of een procedure. Gewoon weg. Onderzoek van AARP
(2019) schat dat organisaties gemiddeld 33 procent van hun operationeel effectieve kennis verliezen
wanneer een senior medewerker vertrekt die niet adequaat is ingewerkt of wiens kennis niet is overgedragen.

33% van de operationeel effectieve kennis verdwijnt gemiddeld wanneer
een senior medewerker vertrekt zonder adequate kennisoverdracht. Bij
specialistische functies loopt dit op tot meer dan 50%.
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Communicatie over generaties heen: waarom één kanaal niet werkt

Een van de meest praktische uitdagingen van multigenerationele organisaties is communicatie. Niet de
inhoud — die kan voor iedereen hetzelfde zijn — maar de vorm, het kanaal en de frequentie waarmee
informatie wordt aangeboden.

Onderzoek van Pew Research Center naar mediagedrag laat zien dat er significante en aanhoudende
verschillen bestaan in hoe generaties informatie consumeren. Babyboomers hebben een hogere voorkeur
voor gestructureerde, langere communicatievormen — nieuwsbrieven, vergaderingen, formele updates.
Gen-Z consumeert informatie primair in korte, visuele en interactieve formaten. Millennials zitten
daartussenin, met een voorkeur voor digitale communicatie maar ook voor betekenisvolle narratieven.
Wanneer organisaties één communicatieformaat hanteren voor alle medewerkers, bereiken zij niemand
optimaal. De uitgebreide nieuwsbrief die voor een deel van de organisatie informatief is, voelt voor een ander
deel als een muur van tekst. De korte videoboodschap die de ene groep aanspreekt, mist de diepgang die een
andere groep nodig heeft om vertrouwen te voelen.

"De vraag is niet langer: 'Hoe communiceren we?' De vraag is: 'Hoe
bereikt onze boodschap verschillende mensen op een manier die
aansluit bij hoe zij informatie verwerken?"'"

Communicatieprincipes voor multigenerationele organisaties

Op basis van onderzoek

MULTIMODALITEIT LAAGDREMPELIGE
@ TERUGKOPPELING

Bied dezelfde kernboodschap 9

aan via meerdere formats | e G ® @ it Zorg dat iedere generatie een

tegelijk - een samenvatting, /- .4" __, terugkoppelroute heeft die

een langere toelichting
en een audiovisuele variant.

bij haar stijl past -~ van formele
meldpunten tot informele

/ gespreksmomenten,
630
@ SYNCHRONE EN \ f\( \r\ @ VERMIJD JARGON

Laat mensen kiezen.

ASYNCHRONE COMMUNICATIE EN METAFOREN

Niet iedere medewerker is L b /_ Gebruik duidelijke taal zonder
/ beschikbaar op hetzelfde moment. ° ~ vakjargon en metaforen die

Combineer real-time gesprekken voor één generatie helder zijn,

maar voor een andere generatie
vervreemdend werken.

met berichten die mensen
op hun eigen moment kunnen
lezen en beantwoorden. |

@ Q VERBINDEN DOOR BEGRIP
000
Y

Goede communicatie ontstaat wanneer we elkaars perspectieven begrijpen en respecteren.
Zo bouwen we samen aan vertrouwen, samenwerking en een organisatie waarin
iedere generatie zich gehoord en gewaardeerd voelt.

@/ Effectieve communicatie is geen kwestie van zenden, maar van verbinden. ,( O e O
)

Afstemmen op verschillende generaties maakt het verschil.
N F N 0N

\ /
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Leiderschapsverwachtingen: van gezag naar authenticiteit

Misschien wel de grootste bron van intergenerationele spanning in organisaties betreft
leiderschapsverwachtingen. Hoe behoort een leidinggevende zich te gedragen? Welke autoriteit is
legitimeit? Hoe wordt vertrouwen verdiend?

Voor Babyboomers was positiemacht doorgaans voldoende basis voor autoriteit: de titel rechtvaardigt het
gezag. Voor Gen X en Millennials verschuift dat: gezag moet worden verdiend door expertise en resultaten.
Voor Gen Z verschuift het opnieuw: gezag wordt primair gebaseerd op authenticiteit, transparantie en de
mate waarin een leider daadwerkelijk luistert.

Onderzoek van Deloitte's Global Millennial Survey (2023) toont aan dat voor jongere generaties
het ethisch gedrag van leiders de sterkste voorspeller is van organisatievertrouwen — sterker dan financiéle
prestaties, sterker dan strategische visie. Dat is niet slechts een generatieel patroon: het is een structurele
verschuiving in wat mensen van instituties verwachten.

6 7 % - (e

‘ AANTREKKELIJK SALARIS
& FUNCTIE

van de Gen-Z medewerkers geeft aan
dat zij een organisatie zouden verlaten
als de leiding handelt in strijd met % ‘

hun persoonlijke waarden — |
|
ook wanneer het salaris en
de functie aantrekkelijk zijn.
»
(Deloitte Global Gen Z Survey, 2023)
Q @) = VA
> = > := > > 0A0
(@) [ Aol r}o{\
PERSOONLIJKE WAARDEN GEEN COMPROMIS CULTUUR TELT MEER DAN SALARIS BEHOUD BEGINT BlJ WAARDEN
Authenticiteit en integriteit zijn Meer dan de helft kiest ervoor Leiderschap dat ingaat tegen Een aantrekkelijke functie of Organisaties die waarden
voor Gen-Z essentieel. om weg te gaan. waarden ondermijnt vertrouwen beloning weegt niet op tegen voorleven, winnen én behouden
en loyaliteit. een mismatch in waarden. Gen-Z talent.
)
Q ‘ Waarden boven alles. 0 O/ 1)
Voor Gen-Z is mensgericht en doelgericht leiderschap de sleutel tot betrokkenheid én behoud. f\f\f\

Intergenerationele samenwerking: de waarde van cognitieve diversiteit

Wanneer generatieverschillen als probleem worden behandeld, leidt dat tot aanpassingsdrang: de ene groep
wordt gevraagd meer op de andere te lijken. Dat is zowel ineffectief als onnodig. Wanneer zij worden
behandeld als bron van cognitieve diversiteit, ontstaat een heel ander perspectief.

Onderzoek naar team cognitieve diversiteit — de mate van variatie in denk- en probleemoplossingstijlen
binnen een team — toont consistent aan dat diverse teams beter presteren op complexe, niet-routinematige
taken. Niet ondanks de frictie die diversiteit soms oplevert, maar deels dankzij die frictie: wanneer
verschillende perspectieven worden ingebracht, worden aannames eerder bevraagd en worden blinde
vlekken eerder zichtbaar.
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Generatiediversiteit is een specifieke vorm van cognitieve diversiteit. De combinatie van historische
ervaring, pragmatisch aanpassingsvermogen, zingevingsbehoefte en digitale reflexen creéert een team dat
breder kan kijken dan een homogene groep — mits de omgeving veilig genoeg is om die diversiteit ook
daadwerkelijk te uiten.

"Generaties vormen geen probleem dat opgelost moet worden. Zij
vormen een kracht die benut moet worden — wanneer organisaties
bereid zijn de mens achter de generatie te leren kennen."

De gedeelde kern: wat alle generaties eigenlijk willen

Ondanks alle gedocumenteerde verschillen in stijl, verwachting en communicatievoorkeur laat longitudinaal
onderzoek iets opvallends zien: de fundamentele behoeften van medewerkers zijn over generaties heen
opmerkelijk stabiel.

Gallup's generatieonderzoek (2022), uitgevoerd over een periode van tien jaar en onder meerdere
generaties, toont aan dat de top-vijf van factoren die medewerkersbetrokkenheid bepaalt praktisch identiek
is voor alle generaties: de mogelijkheid om te doen waar je goed in bent, erkend worden voor bijdragen, een
leidinggevende die om je geeft, duidelijkheid over verwachtingen en het gevoel dat je werk ertoe doet.

De manifestatie van die behoeften verschilt. Een Babyboomer die erkend wil worden hecht waarde aan
formele erkenning en respect voor dienstjaren. Een Gen-Z'er die erkend wil worden hecht waarde aan snelle,
specifieke feedback en zichtbaarheid op sociale kanalen. De behoefte is identiek. De uitingsvorm verschilt.

Top 5

De werkvloer verwacht meer dan ooit. Deze vijf factoren

factoren die betI'Okkenheid maken het verschil tussen betrokkenheid en afstand.
Organisaties die hierop focussen, bouwen aan vertrouwen,
motvatie en duurzame prestaties.

bepalen p

5 S . ~ Gallup Generational Engagement Research 2022
identiek voor alle vier generaties § e o9g )

N (2 288 3.3 &

DOELGERICHT ERKEND WORDEN LEIDINGGEVENDE DUIDELIJKHEID BETEKENISVOL WERK
Kunnen doen waar je Erkenning krijgen voor Leidinggevenden die om Weten wat er verwacht Werk dat ertoe doet,
goed in bent en een je inzet, resultaten en je geven, duidelijk zijn en wordt, richting krijgen en aansluit bij je waarden en

betekenisvolle bijdrage de persoon die je bent. vertrouwen tonen. prioriteiten helder hebben. impact maakt.
leveren.
A T2a S
Y De gewenste uitingsvorm verschilt.
%O\(Q\ Maar de behoefte aan deze vijf factoren is voor iedereen hetzelfde.

Wat multigenerationeel leiderschap vraagt

Leiding geven aan een multigenerationele organisatie vraagt geen andere waarden — maar wel een breder
repertoire aan gedragingen. Leidinggevenden die uitsluitend communiceren en managen op de manier die
hen zelf heeft gevormd, bereiken een deel van hun team effectief en een ander deel nauwelijks.

Multigenerationeel effectief leiderschap vraagt in de eerste plaats nieuwsgierigheid: de bereidheid om te

begrijpen hoe verschillende mensen werken, wat hen motiveert en wat zij nodig hebben — zonder te
veronderstellen dat dat voor iedereen hetzelfde is.
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Het vraagt ook het vermogen om te schakelen: iemand directe, snelle feedback geven wanneer dat past, en
iemand anders een structureel gesprek bieden wanneer dat meer aansluit.

De organisaties die generaties succesvol verbinden doen dat niet door verschillen te elimineren. Ze doen het
door een omgeving te creéren waarin iedere generatie haar unieke kracht kan inzetten — en waarin die
krachten elkaar aanvullen in plaats van belemmeren. Ervaring naast innovatie. Pragmatisme naast
creativiteit. Historisch perspectief naast nieuwe inzichten. Stabiliteit naast verandervermogen.

Dat is de strategische meerwaarde van een multigenerationele organisatie. Niet ondanks de complexiteit die
vier generaties met zich meebrengen. Maar dankzij de rijkdom die zij vertegenwoordigen — wanneer
organisaties bereid zijn haar te benutten.

Gebruikte bronnen in dit hoofdstuk
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De mens achter de werknemer

Over de illusie van werk-privéscheiding, de verborgen last van whole-person wellbeing, en waarom
organisaties die de mens zien duurzamer presteren

Iedere ochtend lopen duizenden mensen organisaties binnen. Ze loggen in, starten vergaderingen, melden
zich op productielijnen. Van buitenaf ziet dat er overzichtelijk uit: een organisatie bestaat immers uit
functies, teams, processen en organogrammen. Maar achter iedere functie schuilt een mens. En die mens
neemt zijn volledige leven mee naar het werk — of de organisatie dat nu ziet of niet.

Dat gegeven is niet nieuw. Maar de mate waarin het organisatoire consequenties heeft, wordt structureel
onderschat. Dit hoofdstuk onderzoekt de wetenschap achter whole-person wellbeing op de werkvloer: wat
er werkelijk onder de oppervlakte van prestaties schuilt, wat de verborgen kosten zijn van onzichtbaarheid,
en waarom de organisaties die de mens zien — niet alleen de medewerker — consistent beter presteren.

De illusie van werk-privéscheiding

Decennialang was de scheiding tussen werk en privé een hoeksteen van organisatiedenken. Werk is werk.
Privé is privé. Professioneel gedrag betekende: uw persoonlijke leven laat u bij de deur. Dat klonk efficiént.
Het was altijd al een illusie.

Mensen beschikken niet over een schakelaar. Neurowetenschappelijk onderzoek bevestigt wat intuitief al
duidelijk is: het brein maakt geen onderscheid tussen 'werk-ik' en 'privé-ik'. De amygdala — het
hersengebied dat stress en emotionele reacties reguleert — reageert op persoonlijke zorgen even sterk tijdens
een vergadering als thuis op de bank. Emoties, zorgen en vermoeidheid die buiten het werk zijn opgebouwd,
beinvloeden cognitieve functies als concentratie, besluitvorming en creatief denken direct en meetbaar.
Arbeid- en organisatiepsycholoog Arlie Hochschild beschrijft in The Managed Heart (1983) hoe
medewerkers voortdurend emotioneel werk verrichten om hun innerlijke toestand aan te passen aan wat de
werkomgeving van hen verwacht. Dat kost energie. Hoe groter de kloof tussen de persoonlijke toestand en
de gewenste professionele presentatie, hoe meer energie die aanpassing kost — en hoe minder er overblijft
voor het werk zelf.

"People come to work as whole persons. Organizations that pretend
otherwise don't eliminate the personal — they just make it invisible.
And what is invisible cannot be addressed.” — Amy Edmondson,
Harvard Business School

Whole-person wellbeing: wat het onderzoek zegt

Het concept whole-person wellbeing — de erkenning dat menselijk functioneren wordt bepaald door de
wisselwerking tussen fysieke, mentale, emotionele en sociale dimensies — heeft de afgelopen tien jaar een
opmerkelijke ontwikkeling doorgemaakt in organisatieonderzoek. Wat begon als een HR-thema aan de rand
van de strategische agenda is inmiddels opgerukt naar het centrum.

Gallup's State of the Workplace (2023) introduceert vijf dimensies van wellbeing die direct voorspellen
hoe medewerkers presteren: career wellbeing (zingeving in werk), social wellbeing (kwaliteit van relaties),
financial wellbeing (financiéle zekerheid), physical wellbeing (energie en gezondheid) en community
wellbeing (gevoel van bijdragen aan iets groters). Wanneer twee of meer dimensies tegelijkertijd onder druk
staan, verdubbelt de kans op actief laag engagement — en stijgt de kans op langdurig verzuim met 61 procent.
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Hogere kans op langdurig verzuim wanneer een )/
medewerker tegelijkertijd in twee of meer
wellbeing-dimensies onder druk staat (financieel,
fysiek, sociaal of mentaal). ‘/

Organisaties die wellbeing multidimensioneel monitoren reduceren

/ langdurig verzuim met gemiddeld 28% -
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Dat maakt whole-person wellbeing geen zachte investering. Het is een directe risicofactor voor uitval,

verloop en prestatievermindering. En een van de meest onderschatte kostenposten die organisaties hebben.

De verborgen last: mantelzorg, financiéle stress en gecumuleerde vermoeidheid

Drie factoren worden in organisaties het meest systematisch onderzien als bronnen van verborgen
prestatiebepaling: mantelzorg, financi€le stress en gecumuleerde vermoeidheid. Ze zijn onderling verweven,
moeilijk bespreekbaar en vrijwel altijd onzichtbaar in standaard HR-monitoring.

Mantelzorg raakt een groeiend deel van de werkende bevolking. Het Sociaal en Cultureel Planbureau (SCP,
2022) schat dat in Nederland meer dan 5 miljoen mensen mantelzorg verlenen, waarvan een significant deel
dit combineert met een betaalde baan. Gemiddeld besteden werkende mantelzorgers 12 tot 20 uur per week
aan zorgtaken — bovenop hun reguliere werkuren. De impact op concentratie, energie en aanwezigheid is
direct, maar wordt zelden expliciet besproken op de werkvloer.

Financiéle stress heeft een vergelijkbaar patroon van onzichtbaarheid en directe cognitieve impact.
Onderzoek van Annamaria Lusardi (George Washington University) en Olivia Mitchell (Wharton) toont aan
dat financi€le zorgen cognitieve bandbreedte innemen op een manier die vergelijkbaar is met het effect van
slaapgebrek: geheugencapaciteit, probleemoplossend vermogen en impulscontrole nemen aantoonbaar af
wanneer financiéle stress hoog is.
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)\)\/ 1 3 werkende volwassenen ervaart financiéle stress

\)\) 2 als significante belasting op dagelijks functioneren.
\x\ﬁ Van deze groep geeft 71% aan dit nooit of zelden te
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of angst voor stigmatisering.

(PWC Employee Financial Wellness Survey, 2023)
Gecumuleerde Vermoeldheld — de stapeling van werk-, zorg-, sociale en administratieve
verantwoordelijkheden over langere periodes — is de minst zichtbare maar meest wijdverspreide van de
drie. Ze is vrijwel onmogelijk te detecteren via standaard prestatiemonitoring omdat mensen die op reserves
draaien hun output op peil houden door te bezuinigen op herstel, creativiteit en initiatief. De daling in
kwaliteit wordt pas zichtbaar wanneer de reserves volledig zijn uitgeput.

Wat leidinggevenden zien — en wat zij missen

Leidinggevenden observeren gedrag. Maar zelden het volledige verhaal achter dat gedrag. Ze zien iemand
die stiller wordt — maar niet de slapeloze nachten. Ze zien iemand die minder energie heeft — maar niet de
zorgen thuis. Ze zien prestaties dalen — maar niet de context waarin die prestaties plaatsvinden.

Dat is niet verwijtbaar. Leidinggevenden zijn geen psychologen en mogen dat niet zijn. Maar het
onderstreept hoe essentieel psychologische veiligheid — het thema van hoofdstuk 6 — ook is voor welzijn,
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niet alleen voor inno t feedback. Mensen delen persoonlijke informatie pas wanneer zij vertrouwen
dat dit veilig is. Wanneer dat vertrouwen er niet is, functioneert de organisatie met een fundamenteel

onvolledig beeld van haar menselijk kapitaal.

19  De kloof die prestaties kost
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Onze aanpak maakt onzichtbaar zichtbaar - en zet inzicht om in duurzame impact.

@ Wat je niet ziet, kun je niet verbeteren.
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Onderzoek naar leiderschapseffectiviteit toont consistent aan dat leidinggevenden die bewust investeren in
het begrijpen van de persoonlijke context van hun medewerkers — zonder grenzen te overschrijden, maar
met oprechte interesse — significant hogere betrokkenheidscijfers realiseren en lagere verzuim- en
verlooppercentages. Niet door problemen op te lossen. Maar door ze tijdig te zien.

Vertrouwen als voorwaarde voor openheid

Waarom vertellen medewerkers hun leidinggevenden niet wat er speelt? Die vraag wordt regelmatig gesteld
— en zelden bevredigend beantwoord. De verklaring is niet gebrek aan openheid of
communicatievaardigheid. De verklaring is psychologisch: mensen delen kwetsbare informatie alleen
wanneer zij vertrouwen dat dit veilig is.

Vertrouwen is de voorwaarde voor openheid, niet andersom. Wanneer medewerkers bang zijn om zwak over
te komen, houden zij problemen voor zich. Wanneer eerder gedeelde informatie werd gebruikt op manieren
die als onveilig werden ervaren, is de drempel voor toekomstige openheid permanent verhoogd. Wanneer
organisatiecultuur impliciet communiceert dat kwetsbaarheid een risico is — door hoe mensen worden
behandeld die moeite hebben, door hoe fouten worden besproken, door welke verhalen over
leidinggevenden circuleren — dan leren medewerkers te zwijgen.

"Trust is the operating system of organizations. Everything else runs
on top of it — engagement, communication, innovation, wellbeing.
When trust fails, the system slows down. When it breaks, the system
crashes." — Paul Zak, neuro-economist
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Vertrouwen Werkt. ~__ Wat whole-person organisaties
s anders doen Organisaties die
Letterlllk beter- o structureel investeren in het zien

van de mens achter de
medewerker doen dat niet met
grootschalige welzijns program of
uitgebreide Employee Assistance
Programs alleen. Ze doen het
primair via leiderschaps-gedrag
en culturele normen.

De wetenschap is helder. De impact is groot.

Onderzoek van BetterUp
(2021), gebaseerd op data van
De impact van vertrouwen in cijfers meer dan 1500 werkenden,
identificeert drie leiderschaps
74% 106% 50% 76% gedragingen die het sterkst
minder stress meer energie hogere meer correleren met medewerker-
op het werk productiviteit betrokkenheid wellbeing: regelmatige informele
. check-ins die verder gaan dan
taakstatus, investeren het actief
normaliseren van persoonlijke
uitdagingen door leiders zelf, en
het consistent en zichtbaar
reageren op signalen van over-
belasting zonder dit als zwakte te
framen.

Uiteraard is deze infographic en
parodie op het legaliseren van
drugs — we promoten niet het
gebruik

Vertrouwen is geen
cultureel bijproduct.

Het is de infrastructuur waarop alles rust.

Vijf praktijken die whole-person organisaties onderscheiden — op basis van onderzoek

e Psychologische veiligheid ook voor persoonlijke kwetsbaarheid: wanneer leiders eigen kwetsbaarheid modelleren,
verlaagt dat de drempel voor medewerkers om hetzelfde te doen.

e Proactieve check-ins: niet wachten tot medewerkers aan de bel trekken, maar regelmatig actief informeren met
oprechte interesse, niet als procedure.

e Flexibiliteit als norm, niet als gunst: medewerkers die tijdelijk extra ruimte nodig hebben worden daarin
gefaciliteerd zonder bureaucratische drempel of statusverlies.

e Verbinding tussen werk en context: leidinggevenden die weten wat er speelt in het leven van medewerkers niet
als bemoeienis maar als betrokkenheid — kunnen eerder ondersteunen.

e Normalisering van hulpvragen: organisaties die actief communiceren over beschikbare ondersteuning financiéle
begeleiding, coaching, mantelzorgverlof verlagen de drempel voor gebruik.
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De businesscase voor menselijkheid

Whole-person wellbeing is niet uitsluitend een ethische keuze. Het heeft een directe en meetbare
businesscase. Johnson & Johnson rapporteerde in een langlopend welzijnsprogramma-evaluatie een ROI
van 2,71 dollar per geinvesteerde dollar in medewerkerswelzijn — gemeten via lagere zorgkosten,
verminderd verzuim en hogere productiviteit. Harvard Business Review's analyse van welzijnsprogramma's
over een periode van vijftien jaar laat gemiddelden zien van 3 tot 6 dollar ROI per geinvesteerde dollar.

Maar de strategische waarde gaat verder dan kostenreductie. Organisaties die structureel investeren in
menselijkheid — in de erkenning van de mens achter de functie — bouwen een vertrouwenskapitaal op dat
direct vertaalt naar lagere verloopintentie, hogere betrokkenheid, sneller herstel na veranderingen en
sterkere organisatie-identiteit.

€ 5.20

gemiddelde jaarlijkse productiviteitswinst per medewerker
bij organisaties met hoog-effectieve whole-person
wellbeing-programma's, vergeleken met organisaties
zonder structurele welzijnsinvestering.

@ Dit excl. besparing op ziekteverzuim en vervanging.

(Deloitte / WHO Workplace Mental Health Research, 2022)

De organisatie die mensen ziet

Iedere medewerker die een organisatie binnenloopt draagt een verhaal met zich mee. Een verhaal dat veel
groter is dan zijn functieomschrijving. Vader. Moeder. Mantelzorger. Rouwende. Bezorgde. Ambitieuze.
Vermoeide. Trots op zijn vak. Worstelend met zijn richting. Een verhaal dat iedere dag invloed heeft op hoe
iemand werkt, samenwerkt en presteert.

De vraag is niet of dat verhaal invloed heeft. Dat doet het altijd. De vraag is of organisaties bereid zijn het te
zien. Niet om alle problemen op te lossen dat is niet hun rol. Maar om de mens niet te reduceren tot zijn
prestaties. Om interesse te tonen. Om veiligheid te creéren. Om menselijkheid niet als zwakte te behandelen
maar als fundament.

De organisaties die dat begrijpen bouwen iets wat moeilijk te meten is maar alles beinvloedt: vertrouwen.
En vertrouwen, zo laat het volledige onderzoekslichaam van dit boek zien, is niet de zachte kant van
organiseren. Het is de kern ervan. Want achter iedere werknemer schuilt een mens. En de organisaties die
dat zien — en ernaar handelen — zijn de organisaties die mensen niet alleen aantrekken.

Het zijn de organisaties waar mensen willen zijn.

Gebruikte bronnen in dit hoofdstuk
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Waarom de nieuwsbrief zijn houdbaarheidsdatum
nadert

Over de aandachtseconomie, waarom relevantie het nieuwe bereik is, en hoe interne communicatie
verschuift van distributie naar verbinding

De meeste interne communicatie wordt gemaakt door mensen die ervan houden en geconsumeerd door
mensen die er nauwelijks tijd voor hebben. Dat klinkt scherp, maar het beschrijft een reéel structureel
probleem. Communicatieafdelingen investeren uren in artikelen, boodschappen worden zorgvuldig
afgestemd en goedgekeurd — en daarna begint het hopen. Hopelijk leest iemand het. Hopelijk onthoudt
iemand het. Hopelijk verandert iemand zijn gedrag.

Dat laatste gebeurt zelden. Niet omdat mensen ongeinteresseerd zijn, maar omdat de wereld waarin interne
communicatie ooit vanzelfsprekend werkte niet meer bestaat. Dit hoofdstuk onderzoekt waarom de
traditionele modellen van interne communicatie structureel tekortschieten, wat de aandachtseconomie
verandert aan hoe organisaties moeten denken over bereik en relevantie, en welke verschuiving nodig is om
communicatie opnieuw effectief te maken.

De strijd om aandacht: wat de aandacht economie voor organisaties betekent

Aandacht is de meest schaarse grondstof geworden van de moderne werknemer. Onderzoek van
McKinsey & Company schat dat de gemiddelde kenniswerker dagelijks wordt blootgesteld aan meer dan
120 e-mails, tientallen chatberichten, meerdere vergaderingen en een continue stroom van digitale
notificaties bovenop alle communicatie uit het privéleven. Het totale volume aan informatie dat een
gemiddeld mens dagelijks verwerkt, is volgens onderzoek van de University of California San Diego in de
afgelopen twee decennia vervijfvoudigd.

Organisaties concurreren in dit landschap niet primair met elkaar om de aandacht van medewerkers. Ze
concurreren met alles. Met sociale media. Met nieuws. Met streaming. Met familie-apps. Met de
voortdurende stroom van werk-gerelateerde notificaties zelf. En in die competitie wordt interne
communicatie niet beoordeeld op haar eigen normen maar op de normen die medewerkers hebben
ontwikkeld als consumenten van content in het algemeen.

“In een wereld van informatie-overvloed is informatie niet de
schaarsste hulpbron. Dat is de menselijke aandacht die nodig is om die
informatie te verwerken.” Herbert Simon, Nobel Prize Economics

Nobelprijswinnaar Herbert Simon formuleerde de kern van dit probleem al in 1971: een overvloed aan
informatie creéert schaarste van aandacht. Organisaties die dat mechanisme negeren en blijven
communiceren alsof hun interne berichten automatisch prioriteit krijgen, onderschatten structureel hoe
aandacht wordt verdeeld en verdiend.
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o Wanneer overige digitale communicatie
o (chat, notificaties, intranet) wordt
meegetteld, stijgt dat naar meer dan 40%.
et iipe T

van de werkweek besteden

kenniswerkers gemiddeld

aan het lezen en beantwoorden De tijd voor daadwerkelijk werk

. neemt navenant af.
van e-mail.

(McKinsey Global Institute, 2022)

Waarom mensen lezen wat zij lezen — en niet wat organisaties publiceren

Een veelgehoorde klacht van communicatieprofessionals is dat medewerkers 'niets meer lezen'. Dat is
onjuist. Mensen lezen dagelijks enorme hoeveelheden informatie. Maar zij lezen wat zij relevant vinden —
en die relevantie-beoordeling is sneller, meedogenlozer en onbewuster dan ooit.

Cognitief psycholoog Daniel Kahneman beschrijft in Thinking, Fast and Slow (2011) hoe het menselijk
brein twee systemen gebruikt voor informatieverwerking: Systeem 1 (snel, automatisch, associatief) en
Systeem 2 (langzaam, rationeel, bewust). De eerste scan van een communicatie-uiting — de relevantie-
beslissing — gebeurt in Systeem 1, binnen milliseconden, grotendeels onbewust. Wanneer een bericht in die
eerste scan niet als relevant of interessant wordt gecodeerd, wordt het niet verder verwerkt.

Dat heeft directe implicaties voor hoe organisaties communiceren. Titels, opening, visuele presentatie en de
eerste zin bepalen voor het grootste deel of iemand verder leest. De inhoud zelf — hoe zorgvuldig ook
opgesteld — wordt door de meerderheid nooit bereikt wanneer de eerste seconde niet overtuigt.

M

ZJ//

1 o 3 Financiéle stress
et o
& Concentratie daalt

C/) Minder energie

werkende volwassenen ervaart

financiéle stress als significante © Meer piekeren
belasting op dagelijks functioneren. & Privé en werk ragen
uit balane

Van deze groep geeft 71% aan dit
nooit of zelden te bespreken met
leidinggevenden — primair uit schaamte

of angst voor stigmatisering.

. (PwC Employee Financial
. Wellness Survey, 2023)
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De nieuwsbrief als digitale prikbordkast

De organisatienieuwsbrief is een product van een andere communicatietijd: de tijd waarin informatie
schaars was en een centraal verzamelpunt functioneel nut had. Dat nut is structureel uitgehold.

Vandaag vervult de gemiddelde interne nieuwsbrief de rol van wat we een digitale prikbordkast kunnen
noemen: een verzamelpunt voor alles wat intern gecommuniceerd moet worden. Projectnieuws. HR-
updates. Veiligheidsmeldingen. Managementberichten. Nieuwe en vertrekkende collega's. Systeem-
wijzigingen. Evenementen. Jubilea. Resultaten.

Het probleem is niet de hoeveelheid informatie — het probleem is de gelijkwaardigheid ervan. Wanneer alles

in hetzelfde format, met dezelfde urgentie en dezelfde visuele behandeling wordt aangeboden, is er per
definitie geen prioriteit meer. En wanneer alles even belangrijk lijkt, voelt niets meer als werkelijk relevant.

De lezer heeft geen houvast.
DC Communicatie
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Van zenderlogica naar ontvangerlogica

De shift van communiceren naar verbinden.

Communicatiewereld Aandachtseconomie
(zenderlogica) (ontvangerlogica)

@ Vraag: ‘Hoe communicenen we dit?

@ Succes = publicatie
@ Maat = bereik en open ratio
@ Inhoud = wat de organisatie
wil zeggen

@ Vorm = wat intern goedgekeurd is

e Richting = één kant op

Vraag: ‘Waarom zou iemand willen lezen?' ‘j

Succes = gedragsverandering of verbinding !!EQ

Maat = betekenis en actie

Inhoud = wat de ontvanger wil weten

Vorm = wat aansluit op hoe mensen
informatie verwerken

Richting = dialoog en interactie

600000

@ Communicatie die gezien wordt, is communicatie die werkt.

Stop met zenden. Start met verbinden.

De opkomst van video en authentieke communicatie

De snelste stijger in interne communicatie is video, niet omdat technologie dat dicteert, maar omdat video
aansluit op fundamentele menselijke informatieverwerkingspatronen. Mensen zijn evolutionair ingesteld op
gezichten, stemmen en beweging als primaire informatiebronnen. Tekst is een relatief recente cognitieve
vaardigheid die actieve mentale verwerking vereist. Video activeerde dezelfde mechanismen als directe
menselijke interactie: mirror neurons, empathische koppeling en verhaalmatige verwerking.

Cisco's Visual Networking Index toont dat video inmiddels meer dan 80 procent van al het internetverkeer

uitmaakt. Intern onderzoek van Microsoft naar Teams-gebruik laat zien dat video-updates van
leidinggevenden gemiddeld 3,4 keer meer worden bekeken dan vergelijkbare tekstberichten.
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Maar de kracht van video ligt niet primair in het format — het ligt in de authenticiteitsmogelijkheid. Een
spontane, imperfecte video van een leidinggevende die vertelt wat er speelt, cre€ert vaak meer verbinding
dan een perfect geproduceerde corporate video. Dat sluit aan bij Edelman's onderzoek naar
geloofwaardigheid: mensen vertrouwen authenticiteit meer dan perfectie. Een manager die zichtbaar
zichzelf is, bouwt meer vertrouwen dan een gelikte boodschap.

\
s\
o Groeikancen 9even energie
/o ‘@ Nieuwe vaardigheden

van de medewerkers geeft aan n’ﬁ Carrieregroe!
. .o o
onvoldoende groeimogelijkheden .
.o i inge!
als belangrijkste reden voor 8503 Inspirerende itdaging

verminderde werkmotivatie.
ﬁ Meer werkgeluk
Werknemers die zich kunnen ontwikkelen
zijn 2,6x meer betrokken en bljiven -

Y significant langer bij hun organisatie.
. ° (Gallup, State of the Global Workplace, 2023) \ I ‘
- _— N

Van mededeling naar verhaal: waarom narratief werkt

Organisaties communiceren doorgaans in mededelingen: 'Er is een nieuw veiligheidsprogramma
geintroduceerd.' Dat is informatie. Maar een organisatie kan ook vertellen: 'Een medewerker zag een risico
dat bijna niemand had opgemerkt, trok aan de bel, en voorkwam daarmee een ernstig incident.' Dat is een
verhaal.

Het verschil is niet retorisch. Het is neurologisch. Uri Hasson's Princeton-onderzoek naar narrative coupling
toont aan dat verhalen de hersenen van verteller en luisteraar synchroniseren — een fenomeen dat bij
abstracte mededelingen niet optreedt. Verhalen activeren meer hersendelen tegelijkertijd: taalverwerking,
emotionele respons, zintuiglijke verbeelding en geheugenopslag. Dat maakt ze significant effectiever voor
het verankeren van informatie en het veranderen van gedrag.

"Facts tell, stories sell — and stories stick. The human brain is not
designed to remember bullet points. It is designed to remember
narratives." — Jonathan Gottschall, The Storytelling Animal

Stanford-onderzoeker Chip Heath toont in Made to Stick (2007) aan dat verhalen 22 keer beter
worden onthouden dan losse feiten. Voor interne communicatie heeft dit een directe implicatie: iedere
communicatieboodschap die het gedrag of de overtuigingen van medewerkers wil beinvloeden, is effectiever
als verhaal dan als mededeling — zelfs wanneer de feitelijke inhoud identiek is.

Interactie als communicatievereiste

Een van de meest ingrijpende veranderingen in communicatieverwachtingen van de afgelopen vijftien jaar
is de verschuiving van passieve consumptie naar actieve participatie. Sociale media hebben een generatie
medewerkers gevormd die communicatie niet uitsluitend als iets ervaart dat je ontvangt, maar als iets waar
je aan deelneemt.
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Dat heeft directe gevolgen voor hoe interne communicatie wordt beoordeeld. Communicatie die uitsluitend
zendt — zonder mogelijkheid tot reactie, vraag of dialoog — voelt voor een groeiend deel van de werkende
bevolking fundamenteel incompleet. Niet onprofessioneel. Gewoon onvolledig.

De organisaties die dit het vroegst hebben begrepen, hebben hun interne communicatie omgebouwd van
publicatiemodellen naar community-modellen. Niet omdat dat technologisch makkelijker is — het is
complexer. Maar omdat het aansluit op hoe mensen informatie verwerken en waarderen: door er deel van
uit te maken, niet alleen door het te ontvangen.

ot Vijf verschuivingen in effectieve
i o interne communicatie gy
— op basis van onderzoek — -

eve

Van bereik naar relevantie Naar rele»antle
De vraag is niet hoeveel mensen een bericht 9 Maak communicatie relevant voor wat mensen
zien, maar hoeveel mensen het relevant doen, denken en ervaren. Relevantie zorgt

vinden voor hun dagelijkse werk en beleving. voor aandacht én impact.

Van publicatie naar dialoog Naar d:aloog
Effectieve communicatie croéen 4 Stimuleer gesprekken en luister actief.

0

ichti keer. kers moeten Dialoog versterkt begrip, betrokkenheid 8 &
kunnen reageren vragen stellen en bijdragen. en eigenaarschap.
Van format naar gedrag Naar gedrag
Het format (nieuwsbrief, video, podcast) é]D + Kies vormen en momenten die passen bij het 2o
is minder bepalend dan de gedragsmatige fit - gedrag en de context van je mensen. &\
sluit het aan op hoe mensen in dat moment Zo vergroot je de kans op verwerking 2

informatie verwerken? én actie.

Van zender naar verhaalFacilitator @ Naar verhaalFacilitator

G

Communicatieprofessionals worden steeds vaker Geef ruimte aan echte verhalen van medewerkers.
van verhalen, niet Authentieke verhalen bouwen vertrouwen
isatieboodsch en verbinden.

)
O
O

een fractie van het effect van consistent C t, zichtbaar en icht —
gedragsmatig communiceren in dagelijkse interacties.

o |

Van campagne naar cultuur Naar cultuur
i icati P hebben 9 Maak communicatie onderdeel van de cultuur.

elke dag opnieuw.

Communicatie die wordt, is communicatie die

Stop met zenden. Start met

Wat werkt — en waarom

Op basis van decennia communicatieonderzoek zijn een aantal principes robuust en consistent bewezen als
voorspellers van effectieve interne communicatie. Ze zijn niet nieuw. Maar ze worden stelselmatig onder-
schat in de praktijk.

Het eerste principe is nabijheid: informatie die direct relevant is voor iemands eigen werk of team heeft
substantieel meer effect dan organisatiebrede berichten. Medewerkers filteren communicatie primair op
persoonlijke relevantie. Dat betekent dat dezelfde boodschap, gesegmenteerd naar doelgroep, consistent
beter presteert dan een organisatiebrede versie.

Het tweede principe is consistentie: sporadische communicatie, hoe goed ook vormgegeven, heeft minder

effect dan regelmatige, betrouwbare communicatiegewoonten. Vertrouwen in een communicatiebron bouwt
zich op over tijd — en wordt sneller beschadigd door onregelmatigheid dan door imperfectie.
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Het derde principe is tweerichtingsverkeer: mensen die het gevoel hebben dat zij kunnen reageren, tonen
significant hogere aandacht voor communicatie dan passieve ontvangers. Dit geldt ook wanneer de
reactiemogelijkheid niet feitelijk wordt gebruikt — de aanwezigheid ervan verandert de beleving van de
communicatie zelf.

4~

effectiever is gesegmenteerde communicatie

(gericht op specifieke teams of doelgroepen) vergeleken
met organisatiebrede berichten met identieke inhoud.

Nabijheid en persoonlijke Organisaties die gericht

relevantie zijn de sterkste £ communiceren, bouwen aan

voorspellers van betere verbinding, begrip en

communicatie-effect. betrokkenheid. -

@ (Ragan Communications / IABC Research, 2023)

Het echte vraagstuk: van distributie naar verbinding

Uiteindelijk gaat dit hoofdstuk niet over nieuwsbrieven, intranetten of video's. Het gaat over een
fundamentelere verschuiving in hoe organisaties denken over de functie van communicatie.

Zolang interne communicatie primair wordt gezien als een distributiemechanisme — een systeem om
informatie van A naar B te brengen — zal het stranden op de grenzen van de aandachtseconomie. Want in
een wereld van informatie-overload wint niet degene die het hardst spreekt. Wint niet degene die het meest
publiceert. En wint niet degene met het mooiste platform.

Wint degene die het meest betekenisvol verbindt. Die communicatie inzet niet als distributiekanaal, maar
als sociaal systeem. Die medewerkers niet behandelt als publiek, maar als deelnemers. Die verhalen niet
fabriceert, maar faciliteert. Die luistert even serieus als dat zij zendt.

De nieuwsbrief verdwijnt niet. Maar zijn monopolie als centraal communicatie-instrument nadert zijn
houdbaarheidsdatum. En in de ruimte die vrijkomt, ontstaat de mogelijkheid voor iets dat krachtigere
effecten heeft: communicatie die niet alleen informeert, maar daadwerkelijk verbindt.

Gebruikte bronnen in dit hoofdstuk

Simon, H.A. (1971). Designing Organizations for an Information-Rich World. In Greenberger, M. (Ed.), Computers, Communication, and
the Public Interest. Johns Hopkins Press. - Kahneman, D. (2011). Thinking, Fast and Slow. Farrar, Straus and Giroux. - McKinsey Global
Institute (2022). The Social Economy: Unlocking Value and Productivity Through Social Technologies. - Nielsen Norman Group (2021).
How People Read Online: The Eyetracking Evidence. NN/g Research Report. - Hasson, U. et al. (2012). Brain-to-Brain Coupling: A
Mechanism for Creating and Sharing a Social World. Trends in Cognitive Sciences, 16(2), 114—121. - Heath, C. & Heath, D. (2007). Made to
Stick: Why Some Ideas Survive and Others Die. Random House.- Gottschall, J. (2012). The Storytelling Animal: How Stories Make Us
Human. Houghton Mifflin Harcourt. - Cisco Visual Networking Index (2022). Global Mobile Data Traffic Forecast. Cisco Systems. -
Microsoft (2022). Work Trend Index: Hybrid Work Research. Microsoft. - Edelman (2023). Trust Barometer. Edelman. - Ragan
Communications / IABC (2023). State of the Sector: Internal Communications Researc
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Van communicatie naar beleving

Waarom de verschuiving van informatieverstrekking naar ervaringscreatie de toekomst is van interne
communicatie — en hoe organisaties dat verschil kunnen maken

Er bestaat een fundamenteel verschil tussen informatie ontvangen en iets beleven. Informatie bereikt het
hoofd. Beleving bereikt het hoofd én het hart. En in een wereld van informatie-overload is het verschil tussen
die twee niet slechts communicatief relevant — het is bepalend voor of communicatie iberhaupt effect heeft.
Organisaties zijn jarenlang zeer goed geworden in het verspreiden van informatie. Ze zijn nog maar beperkt
begonnen te begrijpen hoe ze betekenisvolle ervaringen creéren. Dat onderscheid verklaart waarom zo veel
goed bedoelde communicatie-inspanning zo weinig resultaat oplevert. Dit hoofdstuk onderzoekt de
verschuiving van informatielogica naar belevingslogica, wat de wetenschap zegt over hoe mensen informatie
omzetten in engagement en gedrag, en hoe organisaties die de overgang maken structureel anderen
achterlaten.

Van informatievraagstuk naar belevingsvraagstuk

De dominante vraag in interne communicatie is decennialang geweest: 'Hebben we het gecommuniceerd?'
Die vraag heeft een logische opvolger gekregen: 'Heeft iemand het gelezen?' En inmiddels een derde: 'Heeft
het iets veranderd?'

Die derde vraag stelt communicatie fundamenteel anders in. Want zodra gedragsverandering of verbinding
het doel wordt — in plaats van publicatie — verschuift de focus van de boodschap naar de beleving. Van wat
er gezegd wordt naar hoe het wordt ervaren. Van de zender naar de ontvanger. Van bereik naar betekenis.

Organisatiepsycholoog B. Joseph Pine II en management-denker James H. Gilmore beschrijven
in The Experience Economy (1999) hoe de economische waardecreatie door de decennia heen heeft
verschoven: van commodities naar goederen, van goederen naar diensten, en van diensten naar ervaringen.
Die verschuiving is in consumentenmarkten al decennia zichtbaar. In interne communicatie begint zij nu
pas serieus door te dringen.

"Experiences are inherently personal, existing only in the mind of an
individual who has been engaged on an emotional, physical,
intellectual, or even spiritual level." — Pine & Gilmore, The Experience
Economy

Wanneer interne communicatie als ervaring wordt ontworpen — niet als distributie maar als engagement —
veranderen de criteria voor succes. Niet hoeveel mensen een bericht ontvingen, maar hoeveel mensen iets
voelden, leerden, besloten of deden. Dat zijn moeilijker meetbare maar strategisch veel relevantere
uitkomsten.

De referentie is niet de concurrerende organisatie

Een van de meest bepalende inzichten voor moderne interne communicatie is de bewustwording van het
werkelijke referentiekader van medewerkers. Organisaties vergelijken hun interne communicatie doorgaans
met die van andere organisaties. Maar medewerkers maken een fundamenteel andere vergelijking.
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Hun verwachtingen worden gevormd door alles wat zij dagelijks consumeren: streamingplatformen die
exacte persoonlijke voorkeuren kennen, nieuwsapps die content filteren op relevantie, sociale media die
real-time interactie mogelijk maken, podcasts die diepgang combineren met toegankelijkheid. Dat is het
referentiekader. Niet de kwaliteit van de intranetnieuwsbrief van een branchegenoot.

Dat betekent niet dat organisaties TikTok-video's moeten produceren om relevant te blijven. Maar het
betekent wel dat communicatieverwachtingen structureel zijn veranderd in de richting van personalisatie,
interactie, visuele kracht en directe relevantie. Organisaties die dat negeren communiceren op een manier
die medewerkers onbewust als verouderd ervaren.

Drie paradigma’s.

DRIE MANIEREN VAN COMMUNICEREN. DRIE DOELEN.

INFORMATIEPARADIGMA BELEVINGSPARADIGMA COMMUNITY-PARADIGMA
Doel: verspreiden Doel: verbinden en bewegen Doel: gemeenschap bouwen
Succes: publicatie Succes: gedrag of gevoel Succes: eigenaarschap

Maat: bereik Maat: betekenis
Richting: eenzijdig Richting: dialoog
Effect: bewustwording Effect: betrokkenheid

Maat: participatie
Richting: co-creatie
~ Effect: cultuurverandering

@ Doel: verspreiden Doel: verbinden en bewegen ® Doel: gemeenschap bouwen
@ Succes: publicatie Succes: gedrag of gevoel 0 Succes: eigenaarschap
o Maat: bereik Maat: betekenis @ Maat: participatie

e Richting: eenzijdig Richting: dialoog @ Richting: co-creatie

@ Effect: bewustwording Effect: betrokkenheid Q Effect: cultuurverandering

De neurologie van beleving: waarom ervaring beklijft

Waarom beklijft een ervaring waar informatie verdwijnt? Het antwoord ligt in hoe het brein informatie
opslaat. Neurowetenschapper Antonio Damasio toont in zijn Somatic Marker Hypothesis aan dat
emoties een essenti€le rol spelen bij het opslaan en ophalen van herinneringen. Ervaringen die gepaard gaan
met emotionele activatie — positief of negatief — worden significant beter onthouden dan neutrale
informatieoverdracht.

Dat mechanisme is evolutionair verklaarbaar: informatie die emotioneel geladen was (gevaar, kans, sociale
binding) was overleven-kritisch en werd daarom prioritair opgeslagen. In organisatiecontexten betekent dit
dat communicatie die een emotionele respons activeert — via herkenning, verhaal, humor, trots of
verontwaardiging — structureel beter wordt onthouden en vaker tot gedragsverandering leidt.

Onderzoek van de Johns Hopkins University naar leereffectiviteit toont aan dat informatie gepaard aan
emotionele activatie tot 5 keer beter wordt onthouden dan dezelfde informatie aangeboden in neutrale
context. Voor interne communicatie die gedragsverandering beoogt, is dit een fundamenteel argument voor
de verschuiving van feitelijke naar ervaringsgerichte communicatie.
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beter onthouden is informatie
wanneer zij gepaard gaat met
emotionele activatie.

® -

verhaal herkenning humor verontwaardiging

Vergeleken met dezelfde informatie aangeboden
in neutrale, feitelijke vorm.

(Johns Hopkins Learning Research, 2020)

Social engagement: van consumenten naar deelnemers

Een van de krachtigste mechanismen in moderne communicatie is de verschuiving van passief consumeren
naar actief participeren. Sociale media hebben een generatie gecreéerd die communicatie niet ervaart als
iets dat je ondergaat, maar als iets waar je aan bijdraagt. Like, reageer, deel, maak — die acties zijn niet
langer optioneel toevoegingen aan communicatie. Ze zijn onderdeel geworden van hoe mensen
communicatie beleven en beoordelen.

Onderzoek naar participatieve communicatie (Daft & Lengel's Media Richness Theory, aangevuld
door nieuwer interactie-onderzoek) toont aan dat de rijkdom van een communicatiemedium niet primair
wordt bepaald door de hoeveelheid informatie die het kan overbrengen, maar door de mate van
tweerichtingscommunicatie die het mogelijk maakt. Hoe rijker de interactie, hoe sterker de verbondenheid
die ontstaat.

"The medium is the message. But in the age of social communication,
the interaction IS the medium."” — Adapted from Marshall
McLuhan

Voor interne communicatie heeft dat een directe implicatie: platforms en formats die uitsluitend zenden —
zonder mogelijkheid voor reactie, vraag of bijdrage — communiceren impliciet dat medewerkers geen
deelnemers zijn maar publiek. En publiek identificeert zich minder met de boodschap dan deelnemers. De
aanwezigheid van interactiemogelijkheid verandert de beleving van communicatie, zelfs wanneer die
mogelijkheid niet feitelijk wordt gebruikt.

De medewerker als contentmaker: van controle naar co-creatie

Een van de meest ingrijpende verschuivingen in moderne interne communicatie is de erkenning dat
medewerkers niet uitsluitend ontvangers van content zijn — ze zijn potenti€le producenten. En hun content
heeft een eigenschap die organisatiecontent moeilijk kan repliceren: geloofwaardigheid door nabijheid. Een
onderhoudsmonteur die filmt hoe hij een technisch probleem oplost, een verpleegkundige die deelt wat haar
werk bijzonder maakt, een productiemedewerker die een procesverbetering laat zien — dat zijn verhalen die
authentiek voelen omdat ze dat zijn. Ze zijn niet geproduceerd om een boodschap te ondersteunen. Ze zijn
de boodschap.
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Nielsen's Global Trust in Advertising onderzoek (uitgebreid naar interne context door
Edelman) toont aan dat mensen content van 'iemand zoals ik' significant geloofwaardiger beoordelen dan
corporate content. Dat geldt extern voor consumenten. Het geldt intern voor medewerkers.

‘92,

van de mensen vertrouwt aanbevelingen en
verhalen van peers (‘iemand zoals ik’) meer
dan officiéle organisatiecommunicatie.

Mensen geloven Authentieke interne content
mensen. Echte verhalen bouwt vertrouwen en
creéren échte impact. versterkt de bedrijfscultuur.

Interen werkt hetzelfde principe: medewerkercontent heeft
een inherente geloofwaardigheidspremium die corporate
content niet kan kopen.

(Nielsen Trust Research / Edelman, 2022)
PR

Het loslaten van volledige controle over interne communicatie is voor veel organisaties een culturele stap.
Maar het is een stap die steeds meer organisaties zetten — niet omdat controle onbelangrijk is, maar omdat
authenticiteit een hogere communicatiewaarde heeft dan perfectie. De vraag is niet of medewerkers content
mogen maken. De vraag is hoe organisaties dat kunnen faciliteren op een manier die zowel authentiek als
constructief is.

Gamification: de wetenschap van motiverend ontwerp

Gamification — het toepassen van spelprincipes in niet-spelcontexten — wordt in populaire management-
literatuur vaak gereduceerd tot punten, badges en ranglijsten. Dat is een oppervlakkig begrip van een dieper
principe.

De werkelijke kracht van gamification ligt in het ontwerp van intrinsieke motivatie: het creéren van
omgevingen waarin mensen van nature bereid zijn te investeren, te leren en bij te dragen. Onderzoekers
Deci en Ryan (Self-Determination Theory) identificeren drie behoeften die door goed game-design
worden aangesproken: autonomie (ik kies zelf), competentie (ik vorder) en verbondenheid (ik hoor erbij).
Dat zijn dezelfde behoeften die ten grondslag liggen aan medewerkersbetrokkenheid.

In communicatiecontexten betekent gamification niet het omzetten van werk in een spel. Het betekent het
bewust ontwerpen van communicatie en participatie op een manier die voortgang zichtbaar maakt,
bijdragen erkent, samenwerking stimuleert en mensen het gevoel geeft deel te zijn van iets dat beweegt. Dat
zijn precies de elementen die ontbreken in traditionele, eenzijdige interne communicatie.

Van campagne naar community: een structureel andere benadering

Traditionele interne communicatie werkt in campagnes: een onderwerp krijgt aandacht, wordt uitgerold en
daarna afgesloten. Dat model is niet per se verkeerd. Maar het heeft een structurele beperking: het effect
stopt wanneer de campagne stopt.
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Communities werken anders. Ze bestaan niet alleen tijdens een campagne, maar continu. Ze ontwikkelen
hun eigen dynamiek, relaties en kennis. Ze maken medewerkers tot actieve deelnemers in plaats van passieve
ontvangers. En ze creéren verbondenheid niet als een bijproduct van een geplande activiteit, maar als
structureel kenmerk van de omgeving.

Socioloog Robert Putnam's onderzoek naar sociaal kapitaal toont aan dat de rijkste en meest
weerbarstige gemeenschappen worden gekenmerkt door sterke onderlinge verbindingen die onathankelijk
zijn van formele organisatiestructuren. Organisaties die bewust investeren in het bouwen van interne
gemeenschappen — rondom vakgroepen, projecten, waarden of gedeelde identiteit — bouwen een
communicatieinfrastructuur die robuuster is dan welke campagne ook.

Vier kenmerken van een
community-gebaseerde communicatieaanpak

1. Persistentie 2. Gedeelde identiteit 3. Participatieve normen 4. Organische groei
De community bestaat Leden ervaren een Bijdragen, reageren en delen De krachtigste communities
onafhankelijk van specifieke gemeenschappelijk kenmerk - zijn normale gedragingen - worden niet van bovenaf
campagnes of vakmanschap, waarden, project, niet uitzonderingen. opgelegd maar groeien vanuit
communicatiemomenten. team - dat de community Consumptie is niet gedeelde behoeften en
Ze heeft een eigen leven bij elkaar houdt. de standaard. bottom-up initiatief.

en eigen dynamiek.

Sterke communities ontstaan niet door zenden, maar door samen betekenis creéren.
Van aandacht naar betrokkenheid. Van betrokkenheid naar beweging.

Communicatie als cultuurinstrument

De uiteindelijke conclusie van dit hoofdstuk — en van dit boek — is eenvoudig maar verstrekkend:
communicatie is niet uitsluitend een middel om informatie te verspreiden. Communicatie is een instrument
voor cultuurvorming. Iedere communicatiebeslissing — wie mag spreken, wat mag worden gedeeld, welke
verhalen worden uitgelicht, hoe wordt gereageerd op kritiek, in hoeverre medewerkers deelnemer zijn of
uitsluitend ontvanger — communiceert iets over wat de organisatie werkelijk waardeert. Dat is cultuur in de
meest directe zin: de optelsom van wat dagelijks als normaal wordt behandeld.

Organisaties die communicatie bewust als cultuurinstrument inzetten — die niet vragen 'hoe krijgen we onze
boodschap bij medewerkers' maar 'hoe creéren we omstandigheden waarin mensen zich gezien, gehoord en
verbonden voelen' — bouwen iets wat geen campagnebudget kan kopen: een levende organisatie-identiteit
waar mensen trots op zijn en die zichzelf versterkt. Want wanneer communicatie een beleving wordt, stopt
zij met informeren. En begint zij met verbinden. En precies daar — in de ruimte tussen informatie en
verbinding — ontstaat het verschil tussen organisaties die communiceren en organisaties die cultuur
bouwen.
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Gebruikte bronnen in dit hoofdstuk

Pine, B.J. & Gilmore, J.H. (1999). The Experience Economy: Work Is Theatre & Every Business a Stage. Harvard Business School Press. -
Damasio, A. (1994). Descartes' Error: Emotion, Reason, and the Human Brain. Putnam. - Johns Hopkins University (2020). Emotion and
Memory: How Emotional Arousal Enhances Retention. JHU Learning Sciences Research. - Daft, R.L. & Lengel, R.H. (1986). Organizational
Information Requirements, Media Richness and Structural Design. Management Science, 32(5), 554—571. - McLuhan, M. (1964).
Understanding Media: The Extensions of Man. McGraw-Hill. - Deci, E.L. & Ryan, R.M. (2000). The 'What' and 'Why' of Goal Pursuits.
Psychological Inquiry, 11(4), 227—268.- Nielsen (2022). Trust in Advertising and Brand Messages. Nielsen Global Research. - Edelman
(2022). Trust Barometer: Brand Trust and the Coronavirus Pandemic. Edelman.- Putnam, R.D. (2000). Bowling Alone: The Collapse and

Revival of American Community. Simon & Schuster. - McGonigal, J. (2011). Reality Is Broken: Why Games Make Us Better and How They
Can Change the World. Penguin Press.

Communicatie begl'w('
nief bij zenden,

maoxr bij verbinden.

Van boodschap naar betekenis.
Van bereik naar betrokkenheid.

Van informeren naar inspireren.
In dit hoofdstuk ontdekten we

wat écht werkt in een wereld vol ruis.

In het volgende hoofdstuk:

hoe je dat in de praktijk brengt.

DC Communicatie en Cultuur — Teveel aan communicatie - Uitgave 17 Januari 2026 - Pagina | 95




N DC Communicatie
| 3 7 & Cultuur

: advies bureau ——
L*-—'L.l' i 3

Storytelling is geen marketing

Over de diepste functie van verhalen in organisaties, waarom cultuur bestaat uit narratief en niet uit
kernwaarden, en hoe storytelling een leiderschapsinstrument is

Wanneer het woord storytelling valt, denken veel organisaties onmiddellijk aan marketing. Aan
reclamecampagnes, merkbeleving en externe communicatie. Dat is begrijpelijk — jarenlang werd
storytelling primair ingezet om producten aantrekkelijker te maken en klanten te overtuigen. Daardoor is
een hardnekkig misverstand ontstaan: de idee dat storytelling een communicatietechniek is.

Dat is het niet. Storytelling is een van de oudste menselijke mechanismen voor het overdragen van kennis,
cultuur, normen, waarden en identiteit — lang voordat er boeken, scholen of organisaties bestonden. En
precies om die reden is het vandaag nog zo krachtig. Dit hoofdstuk onderzoekt de diepere functie van
verhalen in organisaties: waarom cultuur bestaat uit narratief, waarom cijfers zelden inspireren, wie de echte
verhaaldragers zijn en waarom storytelling in tijden van toenemende Al-gegenereerde content alleen maar
waardevoller wordt.

De neurologie van narratief: waarom het brein verhalen bouwt

Het menselijk brein is geen informatiemachine. Het is een verhalenmachine. Neurologisch onderzoek laat
consistent zien dat het brein nieuwe informatie actief organiseert in narratieve structuren — chronologische
verbanden, causaliteit, conflict en oplossing — omdat dit de meest efficiénte manier is om complexe
werkelijkheid te begrijpen en te onthouden.

Neurowetenschapper Michael Gazzaniga beschreef de linkerhersenhelft al in de jaren tachtig als de
'interpreter’ — een mechanisme dat voortdurend verhalen construeert om losstaande ervaringen tot een
coherent geheel te weven. Mensen creéren betekenis door narratief, niet door dataopslag. Dat heeft een
directe implicatie: informatie die niet in een narratieve structuur wordt aangeboden, wordt door het brein
actief omgevormd of vergeten.

Stanford-onderzoeker Chip Heath toonde in zijn empirisch onderzoek aan dat verhalen 22 keer beter worden
onthouden dan losse feiten. Wanneer proefpersonen een minuut kregen om data te presenteren, gebruikte
slechts 5 procent een verhaal. Maar wanneer gevraagd werd wat zij hadden onthouden, kwamen verhalen
22 keer vaker terug dan statistieken — ook wanneer de statistieken objectief sterker bewijs leverden.

22,

beter onthouden zijn verhalen
vergeleken met losse feiten of statistieken,
zelfs wanneer de feiten objectief

S‘Mmrkj
sterker bewijs leveren.

ar'oss.',,’ :

Narratieve structuur is het krachtigste
geheugenformaat dat mensen beschikbaar

hebben.

(Chip Heath, Stanford University,
Made to Stick Research)
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Iedere organisatie vertelt al verhalen — de vraag is welke

Organisaties hoeven niet te beginnen met storytelling. Ze doen het al. De verhalen die circuleren over leiders,
beslissingen, fouten, successen en de manier waarop mensen worden behandeld, vormen de werkelijke
cultuurdrager van iedere organisatie. De vraag is niet 6f er verhalen worden verteld, maar welke — en door
wie.

Wanneer een organisatie zelf geen bewust narratief neerzet, vult de informele cultuur dat vacuiim. Dan
vertellen medewerkers, oud-medewerkers en klanten het verhaal. Cultuur die ontstaat uit geruchten,
aannames en losse anekdotes is vaak minder coherent en minder constructief dan een bewust gecultiveerd
narratief.

"Welk verhaal wordt er verteld wanneer de organisatie niet
in de ruimte is? Dat is de cultuurtest die iedere organisatie
zou moeten stellen — maar zelden stelt."”

Netwerken worden niet gebouwd door strategiedocumenten, maar door de verhalen die dagelijks circuleren.

Organisaties die dat beseffen, begrijpen dat narratief management geen communicatietaak is maar een
leiderschaps-verantwoordelijkheid.

Cultuur bestaat uit verhalen, niet uit kernwaarden

Vrijwel iedere organisatie heeft kernwaarden: samenwerking, integriteit, innovatie, klantgerichtheid en
duurzaamheid. Ze staan op websites, in handboeken en soms op muren. Toch ervaren veel medewerkers
deze waarden als abstracte begrippen die weinig relatie hebben met hun dagelijkse praktijk.

De reden is eenvoudig: waarden zijn principes, en principes zijn abstract. Abstractie activeert geen emotie,
en zonder emotie ontstaat zelden gedragsverandering. Verhalen zijn concreet. Ze raken emoties en vormen
gedragspatronen. Organisatiepsycholoog Edgar Schein beschrijft hoe de werkelijke cultuur van een
organisatie niet zichtbaar wordt in uitgesproken waarden, maar in de gedeelde basisassumpties: de
ongeschreven regels over wat wordt beloond, afgekeurd en als normaal wordt beschouwd. Die worden niet
overgedragen via kernwaardenlijsten, maar via verhalen.

Dat maakt kernwaarden niet zinloos. Hun betekenis ontstaat pas wanneer ze worden gevuld met concrete
voorbeelden. Een kernwaarde als ‘integriteit’ blijft een lege container totdat iemand vertelt hoe een
medewerker op een moeilijk moment de juiste keuze maakte, ondanks de persoonlijke consequenties. Pas
dan krijgt de waarde betekenis.

o
v= KERNWAARDEN VERHALEN
(ABSTRACTE DECLARATIE) (CONCRETE OVERDRACHT)
v/ Geformuleerd door management +/  Ontstaan organisch in de organisatie
v/ Geldt in theorie voor iedereen / Beschrijft werkelijk gedrag van echte mensen
(o] -
/  Staatinhandboekenenopmuren _ _ _ _ _ _ ; mg‘ ,,,,,, /' Circuleren in gesprekken en interacties 3
-
v/ Verwijst naar gewenst gedrag ) v/ Toont wat feitelijk wordt beloond S
hi
+/  Activeer geen emotie of gedrag v/ Activeren emotie en gedragspatronen N
s
&
¥' /
.
=
\Vj =
: . \ 2 N
Van woorden op papier naar verhalen die raken. 7 ]
Van waarde naar gedrag. ” &y ]
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Waarom cijfers betekenis nodig hebben

Data, KPI's en rapportages zijn onmisbaar voor organisatiebesluitvorming. Maar ze zijn vrijwel nooit
inspirerend. Mensen raken niet gemotiveerd door een stijging van 4,3 procent. Ze raken gemotiveerd door
wat die stijging betekent, voor wie het verschil maakt, welke inspanning erachter zit.

Econoom Robert Shiller (Yale, Nobelprijswinnaar 2013) introduceerde het concept van narrative
economics: de overtuiging dat economische en organisatorische fenomenen niet uitsluitend worden
verklaard door rationele data, maar door de verhalen die mensen over die data vertellen. De verhalen die
circuleren over een organisatieprestatie bepalen hoe medewerkers die prestatie beleven, interpreteren en
vertalen naar hun eigen gedrag.

Dat heeft een directe implicatie voor hoe resultaten worden gecommuniceerd. Een kwartaalresultaat zonder
narratieve context is een getal. Hetzelfde kwartaalresultaat gepresenteerd via het verhaal van het team dat
een doorbraak realiseerde onder moeilijke omstandigheden, met namen en gezichten en een beschrijving
van de uitdaging — dat is een verhaal. En dat verhaal werkt. Niet alleen communicatief, maar motivationeel.

: 63% 5

-
van mensen onthoudt een

verhaal na een presentatie.
Slechts 5% onthoudt een
statistiek.

Wat blijf beter hangen> : /

63%

s T Mensen,
Wanneer een statistiek in een 59 onthoualen
verhaal is gevat, stijgt de 2 Verhale,,
retentie naar 70%. Jeen cijfersy
Statistiep

Verhaa)

— o

Verhaal is het most effective delivery system
voor betekenis.

(Cognitive Psychology Research, Carnegie Mellon, 2019)

De vergeten helden: vakmanschap als onverteld verhaal

In vrijwel iedere organisatie lopen mensen rond die indrukwekkende dingen doen — dagelijks, zonder
aandacht, zonder applaus, zonder podium. De medewerker die een probleem oplost voordat iemand anders
het ziet. De vakman die twintig jaar lang kennis overdraagt aan nieuwe collega's. De teamleider die een team
overeind houdt tijdens een reorganisatie. De medewerker die tijdens een crisis verantwoordelijkheid neemt
zonder dat iemand het vraagt.

Dat zijn verhalen. Maar ze blijven onverteld. En dat is niet alleen een gemiste kans voor die individuele
medewerkers — het is een structureel gemis voor de organisatie als geheel. Onvertelde verhalen zijn
onzichtbare normen. Wanneer vakmanschap niet wordt getoond, leren nieuwe medewerkers niet wat hier
echt gewaardeerd wordt. Wanneer moed niet wordt beschreven, weet niemand of ze eraan toe zijn.

Socioloog Randall Collins beschrijft in zijn interaction ritual chain theory hoe emotionele energie — de
motivatie en betrokkenheid die mensen ervaren — wordt gegenereerd en verspreid via betekenisvolle
interacties. Het delen van verhalen over indrukwekkend werk is precies zo'n interactie. Het laadt de
emotionele energiereserves van een organisatie op. Het wordt gemist wanneer het afwezig is.
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Herkenning als verbindingsmechanisme

Een van de krachtigste eigenschappen van storytelling is herkenning. Mensen zoeken zichzelf in verhalen —
niet letterlijk, maar emotioneel. Ze herkennen uitdagingen. Ze herkennen twijfels. Ze herkennen de
spanning tussen wat je wil en wat je kunt. Ze herkennen de opluchting van een succes. Ze herkennen de pijn
van een fout.

Literatuurpsycholoog Keith Oatley (University of Toronto) beschrijft fictie en narratief als 'sociale
simulatiesoftware': verhalen stellen mensen in staat om ervaringen te simuleren die zij zelf niet hebben
meegemaakt, waardoor empathie, begrip en gedragspatronen worden ontwikkeld. In organisatiecontexten
werkt hetzelfde mechanisme: een medewerker die het verhaal hoort van een collega die een dilemma
succesvol heeft opgelost, bouwt impliciet een handelingsrepertoire op voor vergelijkbare situaties.

Dat verklaart waarom authentieke verhalen beter werken dan gepolijste boodschappen. Perfectie creéert
bewondering maar geen herkenning. Menselijkheid — inclusief de twijfels, de fouten en de imperfecties —
creéert verbinding. En verbinding is de voedingsbodem voor betrokkenheid.

"Stories are the creative conversion of life itself into a more powerful,
clearer, more meaningful experience. They are the currency of human
contact." — Robert McKee, Story

Storytelling als leiderschapsinstrument

De meest effectieve leiders zijn zelden de leiders met de meeste data. Ze zijn de leiders met de meest
betekenisvolle verhalen. Niet verhalen die zijn geconstrueerd door een communicatieafdeling, maar
verhalen die voortkomen uit oprechte ervaringen, overwogen keuzes en eerlijke reflectie op wat goed en fout

ging.

Harvard Business School-onderzoeker Howard Gardner toont in Leading Minds (1995) aan dat de meest
invloedrijke leiders in de geschiedenis hun invloed primair uitoefenden via narratief: ze wisten complexe,
onzekere omstandigheden te vereenvoudigen tot een begrijpelijk, motiverend verhaal dat mensen richting
gaf en verbond. Dat is niet manipulatie. Dat is de essentie van zingeving-gericht leiderschap.

Voor organisatieleiders heeft dat een praktische implicatie: de vraag is niet alleen 'wat gaan we doen' maar
'welk verhaal vertelt dat wat we doen'. Niet als marketing, maar als betekeniscreatie. Medewerkers die
begrijpen waarom iets gedaan wordt — niet alleen wat en hoe — zijn aantoonbaar meer betrokken, minder
cynisch en beter in staat om zelfstandig beslissingen te nemen die passen bij de organisatiedoelen.

1. RICHTING GEVEN  ----- > 2. CULTUUR DRAGEN  ----. > (ﬁ:— 3. VERTROUWEN BOUWEN
Het verhaal van waar de organisatie Verhalen over hoe mensen zich in Leiders die eerlijke verhalen delen over
naartoe gaat en waarom — niet als moeilijke situaties gedragen, geven fouten, twijfels en mislukkingen, worden
strategiedocument, maar als narratief nieuwe medewerkers een normatief als menselijker en betrouwbaarder

dat mensen verbindt met een kader dat geen handboek kan bieden. ervaren en communicener daardoor
toekomst die de moeite waard is. krachtiger.
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Waarom Al verhalen niet kan vervangen

De opkomst van kunstmatige intelligentie zal de productie van content radicaal veranderen. Teksten
genereren, berichten personaliseren, formats aanpassen aan doelgroepen — dat wordt sneller, goedkoper en
schaalbaar. Dat is onvermijdelijk en in veel opzichten waardevol.

Maar er blijft iets wat AI niet kan repliceren: menselijke ervaring. Een echte herinnering. Een echte twijfel.
Een echte overwinning. Een echte fout en de les die daarna volgt. Verhalen die cultuur vormen, zijn niet de
verhalen die klinken alsof ze perfect zijn geconstrueerd. Ze zijn de verhalen die klinken alsof ze echt zijn. En
dat zijn ze ook.

In een wereld waarin Al-gegenereerde content steeds normaler wordt, zal authenticiteit paradoxaal genoeg
waardevoller worden. Niet ondanks de proliferatie van artificieel narratief, maar dankzij. Mensen worden
steeds beter in het herkennen van het verschil tussen een verhaal dat is samengesteld en een verhaal dat is
beleefd. En organisaties die de moed hebben om het laatste te cultiveren, zullen dat onderscheid ervaren in
het vertrouwen en de verbondenheid van hun medewerkers.

o = Authentieke verhalen creéren herkenning,
o ,- vertrouwen en trots. Ze laten zien waar de
e organisatie écht voor staat — door de ogen
van de medewerkers geeft aan NN van de mensen die het elke dag waarmaken.

dat authentieke verhalen van

collega’s en leidinggevenden

meer impact hebben op hun

gevoel van verbondenheid met (:)

de organisatie dan formele ! ; - f @ -

communicatie-uitingen —

ongeacht de kwaliteit van g Meer verbondenheid Grotere impact Vertrouwen groeit
prOdUCtle‘ Echte verhalen zorgen Verhalen van collega’s Authenticiteit bouwt aan
voor herkenning en en leiders blijven beter geloofwaardigheid en
een sterker gevoel van hangen dan traditionele versterkt de cultuur van
betrokkenheid. boodschappen. binnenuit.

Authenticiteit wint structureel
van perfectie.

Geef ruimte aan échte verhalen.

Zo bouw je elke dag aan een sterkere, mensgerichte organisatie.

Mensen willen geen onderdeel zijn van een proces. Zij willen onderdeel zijn van een verhaal. Een verhaal
waarin zij zichzelf herkennen. Een verhaal waarin hun bijdrage betekenis heeft. Een verhaal dat groter is
dan hun functieomschrijving. En op het moment dat medewerkers de verhalen van een organisatie beginnen
te vertellen alsof het hun eigen verhalen zijn, gebeurt er iets bijzonders: communicatie verandert in cultuur.
En cultuur in verbondenheid.

Dat is de uiteindelijke belofte van storytelling in organisaties. Niet als communicatietool of
marketingstrategie, maar als de meest menselijke manier om te verbinden wat anders gescheiden blijft:
strategie en uitvoering, management en werkvloer, heden en toekomst, individu en collectief.
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Van medewerker naar ambassadeur

Er bestaat een groot verschil tussen een tevreden medewerker en een ambassadeur. Een tevreden
medewerker doet zijn werk, blijft misschien en consumeert de cultuur. Een ambassadeur draagt het verhaal
van de organisatie uit, trekt anderen aan en helpt cultuur actief bouwen. Die twee zijn niet hetzelfde — en
voor organisaties kan het verschil bepalend zijn voor de duurzaamheid van hun cultuur, het succes van hun
verandertrajecten en hun vermogen om talent aan te trekken en te behouden.

Dit is het slothoofdstuk van dit white paper, en het brengt samen wat in de voorgaande dertien hoofdstukken
is onderzocht: trots, erkenning, psychologische veiligheid, storytelling, communityvorming, leiderschap en
menselijke verbinding — als de bouwstenen van ambassadeurschap. Dit hoofdstuk onderzoekt wat de
wetenschap zegt over hoe ambassadeurs ontstaan, wat hen onderscheidt van tevreden medewerkers, en hoe
organisaties omstandigheden cre€ren waarin mensen vrijwillig het gezicht van hun organisatie willen
worden.

Tevredenheid versus ambassadeurschap: een fundamenteel verschil

Medewerkersbetrokkenheidsonderzoek maakt al decennia onderscheid tussen drie groepen: actief
betrokken medewerkers, passief aanwezige medewerkers en actief onbetrokken medewerkers.
Ambassadeurs bevinden zich in een vierde categorie die zelden expliciet wordt benoemd: medewerkers die
niet alleen betrokken zijn, maar die betrokkenheid actief verspreiden naar buiten.

Onderzoekster Sherry Moss (Wake Forest University) introduceerde het concept van organizational
citizenship behaviour (OCB) — gedrag dat verder gaat dan de formele taakvereisten en dat direct bijdraagt
aan het functioneren van de organisatie. Ambassadeurschap is de meest zichtbare en strategisch waardevolle
vorm van OCB: medewerkers die vrijwillig de reputatie, het verhaal en de cultuur van hun organisatie
uitdragen, intern én extern.

Dat gedrag is niet te kopen. Onderzoek toont consistent aan dat OCB en ambassadeursgedrag niet worden
veroorzaakt door hoge salarissen of goede arbeidsvoorwaarden — maar door de mate van emotionele
betrokkenheid, het gevoel van psychologische veiligheid en de ervaring dat de organisatie de medewerker
als persoon waardeert, niet uitsluitend als functie.

B

@@\ TEVREDEN ‘ VAN TEVREDEN ¥
AVY MEDEWERKER MEDEWERKER (&) AMBASSADEUR
S ] NAAR AMBASSADEUR —

0 Voelt taken uit
zoals gevraagd

@ Doet meer dan gevraagd,
omdat het hem iets doet

° Blijft zolang het
comfortabel is

@ Deelt verhalen uit trots
en overtuiging

° Consumeert de
organisatiecultuur

o Trekt anderen aan
naar de organisatie

Ambassadeurs maken het verschil.
Zij promoten niet alleen ons bedrijf, ze bouwen actief mee aan onze toekomst.
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Waarom ambassadeurs niet te benoemen zijn

Een veelgemaakte fout is het opzetten van formele ambassadeursprogramma's waarbij medewerkers worden
geselecteerd, getraind en officieel benoemd. De intentie is goed. Maar het mechanisme werkt vaak averechts.
Psychologisch onderzoek naar extrinsieke motivatie (Deci & Ryan's Self-Determination Theory)
toont aan dat gedrag dat intrinsiek wordt gemotiveerd — uit oprechte overtuiging en trots — zijn kracht
verliest zodra het extern wordt geregisseerd. Medewerkers die 'ambassadeur worden omdat de organisatie
dat vraagt' communiceren een subtiele maar detecteerbare gedragsverandering: hun enthousiasme voelt
institutioneel, niet persoonlijk. En mensen zijn, zoals eerder betoogd, uiterst gevoelig voor het onderscheid.

"Ambassadeurs zijn niet gemaakt — ze zijn gegroeid. Ze zijn het bewijs
dat een organisatie iets heeft gebouwd wat de moeite waard is om
over te vertellen."

Dat betekent niet dat programma's geen waarde hebben. Maar de meest effectieve ambassadeurs-
programma's herkennen en versterken bestaand ambassadeursgedrag — ze creéren het niet. Ze geven aan
mensen die al verhalen delen een platform, faciliteiten en erkenning. Ze bouwen voort op organisch
enthousiasme in plaats van geregisseerde participatie.

De wetenschap van informele invloed

Binnen iedere organisatie bestaat naast de formele structuur een informele structuur die in veel opzichten
bepalender is voor cultuur. Die informele structuur bestaat niet uit functies of rapportagelijnen, maar uit
vertrouwensrelaties, kennisnetwerken en reputaties die over tijd zijn opgebouwd.

Sociaal netwerkonderzoeker Mark Granovetter introduceerde in 1973 een van de meest geciteerde
concepten in organisatiesociologie: the strength of weak ties. Zijn bevinding: de meest waardevolle
informatie en invloed in netwerken loopt niet primair via sterke, intensieve relaties, maar via zwakke
verbindingen — mensen die bekenden-van-bekenden zijn, die bridges vormen tussen groepen die anders
niet met elkaar praten.

Ambassadeurs zijn typisch sterke weak-tie-verbinders: mensen met een breed netwerk, hoge
geloofwaardigheid en een natuurlijk vermogen om informatie, verhalen en cultuur door de organisatie te
laten stromen. Zij zijn de informele smeerolie van de organisatie. En hun invloed is empirisch aantoonbaar
groter dan die van formele communicatiekanalen wanneer het gaat om gedragsverandering en
cultuurverspreiding.

DE KRACHT VAN INFORMELE NETWERKEN

5x

5 x Informele
netwerkambassadeurs

1)

Formele
meer invioed op gedragsverandering > OIS

AR T Collega's die vanuit eigen meer invioed Boodschappen van
en cultuuradoptie via informele oveitiging hat gole it halgia

netwerkambassadeurs voorbeeld geven. minder impact

Informele invioed is krachtiger ,!\‘ :& .l @

Mensen vertrouwen collega’s boven

formele boodschappen van management. Grotere acceptatie Snellere verspreiding Duurzame verandering Meer draagviak

Boodschappen van collega’s Informatie verspreidt zich Gedragsverandering wordt Verandering krijgt breed
worden beter geloofd en natuurijk en snel door dieper verankerd in de draagviak en minder

Cultuur ontstaat in gesprekken
gesp geaccepteerd. bestaande netwerken organisatiecultuur. weerstand,

Informele communiciatie in netwerken

stimuleert adoptie en verankert
gedragsverandering " £ Informele invioed is de sleutel tot blijvende gedragsverandering en successolle cultuuradoptie. ;
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Employee Generated Content: authenticiteit als competitief voordeel

De opkomst van sociale platformen heeft een nieuw fenomeen gecreéerd dat voor organisaties strategisch
waardevol is: employee generated content (EGC). Medewerkers die uit eigen initiatief berichten, video's,
verhalen of reflecties delen over hun werk, hun organisatie en hun ervaringen.

EGC heeft een eigenschap die corporate content structureel mist: inherente geloofwaardigheid. Nielsen's
Trust Research toont aan dat 92 procent van consumenten peer recommendations vertrouwt boven
corporate advertising. Intern werkt hetzelfde principe: medewerkers vertrouwen de verhalen van collega's
significant meer dan formele organisatiecommunicatie.

LinkedIn's algoritme versterkt dit effect extern: berichten van individuele medewerkers bereiken gemiddeld
561 procent meer mensen dan berichten van de offici€le bedrijfspagina van dezelfde organisatie. EGC is niet
alleen geloofwaardiger — het is ook aantoonbaar effectiever in bereik. En het kost geen advertentiebudget.
Het vraagt uitsluitend een cultuur waarin mensen trots genoeg zijn om te willen delen.

Sociale validatie bij verandering: ambassadeurs als betekenisgevers

Wanneer een organisatie een verandering aankondigt, kijken medewerkers primair niet naar het intranet,
de nieuwsbrief of de presentatie. Ze kijken naar elkaar. Wat vinden mensen die ik vertrouw? Hoe reageren
collega's die ik respecteer? Wie begrijpt het en wie twijfelt?

Dit mechanisme — sociale validatie — is uitgebreid onderzocht in de context van organisatieverandering.
Everett Rogers' Diffusion of Innovations-theorie (1962, heruitgegeven 2003) beschrijft hoe
nieuwe ideeén, gedragingen en veranderingen zich verspreiden via netwerken: niet via het bereiken van een
kritische massa, maar via het overtuigen van specifieke typen mensen — de early adopters — wier gedrag de
norm zet voor de majority die volgt.

Ambassadeurs zijn de organizational early adopters: de mensen wier positieve reactie op een verandering
anderen geruststelt, inspireert en metrekt. Wanneer zij ontbreken — of wanneer zij twijfelen — kan de beste
communicatiecampagne het gebrek aan sociale validatie niet compenseren. Wanneer zij aanwezig zijn,
versnelt de adoptie van verandering aantoonbaar.

"People don't resist change. They resist being changed. Ambassadors
bridge that gap — not by convincing, but by modeling." — Adapted
from Peter Senge, The Fifth Discipline

De voorwaarden voor ambassadeurschap: wat de wetenschap zegt

Op basis van het onderzoekslichaam dat dit white paper heeft verkend, zijn de voorwaarden voor het
ontstaan van ambassadeurschap te identificeren. Zij zijn niet nieuw — zij zijn de cumulatieve uitkomst van
alles wat in de voorgaande hoofdstukken is besproken. Ambassadeurschap is het zichtbare bewijs dat een
organisatie de fundamentele vragen goed heeft beantwoord.
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DE ZEVEN VOORWAARDEN
VOOR AMBASSADEURSCHA

SAMENVATTING VAN DE ONDERZOEKSLIJN

<

1. PSYCHOLOGISCHE VEILIGHEID

Madewarkars mosten durven spreken -
ook aver twijfels, fouten en imperfacties -
voordat of bereid zijn zichzed publekelijk
e verbinden aon de organisatie

2. AUTHENTIEK LEIDERSCHAP

Leiders die zchtbaar, benaderbasr en
lowatsbaar zijn, creliren een normatieve
omgeving waarin ambassadeurschap
wordt ganormalseard en nagevolgd

3. ERKENNING

Marsen worden ambassadeur van organisates
die hen als persoon zien, niet als functie.
Specfieks, oprechte erkenning is de meest
directe wag naar ambassadeursgedrag.

4. TROTS & GEMEENSCHAP

Ambassadeurs 7gn mensen dhe trots zin op
hun vakmanschap, hun bidrage en de
Qrganisate waarvoor 2y warken

Trots is de motor van wrijwillig delen.

5. BETEKENISVOL WERK

Madewerkers die hun werk als zinvol srvaren -
die weten dat hun bijdrage ertoe doet

zijn sigreficant vaker smbassadeurs dan
medewerkars die puur transactionee! zijn
ingebed

6. VERHAALRUIMTE

Organisatias die medewerkers rumte gaven
om hun eigen verhalen te vertellen — zonder
volledige controle te eisen - cradren de
vruchtbare boedem waarop EGC en
ambassadeurschap organisch groelen

7. IMPACT

Ambassadeurschap is de motor van
duirzama groed en blijvende impact.

advies bureau —— e

Van medewerker naar mede-eigenaar

De toekomst van organisaties ligt niet in medewerkers
die uitvoeren, maar in medewerkers die zich mede-
eigenaar voelen — niet juridisch, maar emotioneel.
Mensen die zeggen: 'Dit is ook mijn organisatie.' Niet
omdat dat in een missiedocument staat, maar omdat
het zo voelt.

Dat gevoel van emotioneel eigenaarschap is empirisch
onderzocht als psychological ownership (Pierce,
Kostova & Dirks, 2001): de mate waarin mensen een
object, idee of organisatie als een extensie van zichzelf
beschouwen. Medewerkers met hoge psychological
ownership vertonen significant meer OCB, hogere
betrokkenheid, lagere verloopintentie en sterker
ambassadeursgedrag. En psychological ownership
wordt gecreéerd door drie factoren: controle (ik heb
invloed), kennis (ik begrijp dit), en investering van
zichzelf (ik heb hier iets van mezelf ingestopt).

Dat zijn precies de drie factoren die door de voorgaande
hoofdstukken worden geadresseerd: voice en inspraak,
transparante communicatie, en erkenning van
persoonlijke bijdragen. Ambassadeurschap is geen
communicatiedoelstelling. Het is de meetbare uitkomst
van een organisatie die haar fundamenten goed heeft
gelegd.

De organisaties die anderen aantrekken

Organisaties hebben uiteindelijk twee keuzes. Ze
kunnen voortdurend investeren in campagnes om hun
verhaal te vertellen. Of ze kunnen investeren in een
cultuur waarin medewerkers dat verhaal vrijwillig
vertellen. De eerste aanpak werkt zolang het budget
beschikbaar is. De tweede werkt zolang de cultuur
gezond blijft.

De sterkste werkgeversmerken worden niet gebouwd door communicatieafdelingen. Ze worden gebouwd
door medewerkers die vrijwillig positieve verhalen vertellen — niet omdat zij dat moeten, maar omdat zij
dat willen. Dat is de eindbestemming van alles wat in dit white paper is besproken: een organisatie die
communicatie, leiderschap en cultuur zo heeft ingericht dat de menselijke drijfveren die in hoofdstuk 1 zijn
beschreven — verbinding, erkenning, betekenis, trots — daadwerkelijk worden vervuld.
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Waarom psychological ownership het verschil maakt

32x i | © © © ©

hogere kans op actief ambassadeursgedrag Gecreéerd door Geen effect van Informele inviced Geloofwaardigheid
bij medewerkers met hoge inspirerende factoren formele pakketten is krachtiger overtreft autoriteit
psychological ownership scores. Zoals inspraak, transparantie Formele programma’s en Echte betrokkenheid ontstaat Informele geloofwaardigheid
en erkenning van persoonlijke campagnes leiden niet tot via dagelijkse interacties, verhoogt de kans op actief
bijdrage - niet door formele meer gedrag. uwen en i gedrag en
i betrokkenheidsinitiatieven. versterkt de organisatie

van binnenuit.

Want wanneer medewerkers vrijwillig het gezicht worden van hun organisatie, ontstaat iets wat geen
campagnebudget kan kopen: levend bewijs. Bewijs dat de organisatie erin is geslaagd iets te bouwen wat
steeds zeldzamer wordt. Vertrouwen. Verbinding. Trots. En de meest geloofwaardige drager van dat bewijs
is altijd een mens — niet een boodschap.

Slotwoord

Dit white paper begon met de observatie dat organisaties meer communiceren dan ooit — en dat
medewerkers zich toch steeds minder gehoord voelen. Veertien hoofdstukken later is de kern van dat
paradoxale gegeven helder: het probleem is niet het volume van communicatie, maar de richting ervan.
Communicatie die uitsluitend zendt, informeert maar verbindt niet. Leiderschap dat uitsluitend stuurt,
managet maar inspireert niet. Cultuur die uitsluitend wordt gedeclareerd, beschrijft maar vormt niet. De
organisaties die in de komende decennia werkelijk het verschil maken, zijn de organisaties die begrijpen dat
verbinding — echte, menselijke verbinding — niet een bijproduct is van goede communicatie. Het is de
voorwaarde ervan.

De wetenschap is duidelijk, de praktijkvoorbeelden zijn consistent, en de richting is ondubbelzinnig:
organisaties die investeren in het zien van de mens achter de medewerker, in het cultiveren van trots en
erkenning, in het bouwen van gemeenschappen in plaats van doelgroepen, en in het faciliteren van
authentieke verhalen in plaats van het produceren van perfecte boodschappen — die organisaties bouwen
iets wat moeilijker te repliceren is dan technologie, strategie of schaal.

Ze bouwen een cultuur waarin mensen willen zijn. En dat is het niet-kopieerbare concurrentievoordeel van
de toekomst.
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De verbonden organisatie

Een integratief model voor organisaties die communicatie, cultuur en verbinding als strategische pijlers
behandelen — en hoe dat er in de praktijk uitziet

Wanneer mensen praten over de organisatie van de toekomst gaat het bijna altijd over technologie:
kunstmatige intelligentie, automatisering, data, digitalisering. Dat zijn reéle en ingrijpende ontwikkelingen.
Maar misschien stellen we daardoor soms de verkeerde vraag. Want technologie bepaalt hoe we werken.
Maar zelden waarom mensen blijven. Waarom mensen zich verbonden voelen. Waarom mensen trots zijn.
Waarom mensen bereid zijn een stap verder te gaan dan gevraagd.

De organisatie van de toekomst zal niet primair worden onderscheiden door haar technologie. Ze zal worden
onderscheiden door haar vermogen om mensen met elkaar te verbinden. Dit slothoofdstuk integreert de
inzichten van de voorgaande veertien hoofdstukken in een samenhangend model van de verbonden
organisatie — niet als abstracte theorie, maar als praktisch kompas voor organisaties die de verbinding
tussen mensen, communicatie en cultuur serieus nemen.

Van machine naar gemeenschap: een paradigmaverschuiving

Decennialang werden organisaties ontworpen en bestuurd als machines. Iedere afdeling had een taak, iedere
functie een verantwoordelijkheid, iedere medewerker een plek binnen het geheel. Dat model heeft veel
gebracht: schaalvoordelen, voorspelbaarheid, efficiéntie. Maar tegelijkertijd creéerde het structurele
bijwerkingen: afdelingen werden eilanden, kennis bleef achter muren, mensen werkten naast elkaar terwijl
zij elkaar nauwelijks kenden.

Organisatiewetenschapper Gareth Morgan beschrijft in Images of Organization (1986) hoe de metafoor die
managers gebruiken om hun organisatie te begrijpen, direct bepaalt hoe zij haar besturen. Een organisatie
die als machine wordt gezien, wordt geoptimaliseerd. Een organisatie die als organisme wordt gezien, wordt
gevoed. Een organisatie die als gemeenschap wordt gezien, wordt verbonden.

De verbonden organisatie is geen structuurkeuze. Het is een mentaliteitskeuze. De centrale verschuiving:
niet de vraag 'hoe organiseren we het werk' staat centraal, maar 'hoe verbinden we de mensen die het werk
uitvoeren'. Dat verschil is kleiner dan het klinkt — en groter dan het eruitziet.

3 2 /‘ Waarom psychological ownership het verschil maakt
9 X atl . .
Gecreéerd door Geen effect van Informele invioed
inspirerende factoren formele pakketten is krachtiger
hogere kans op actief ambassadeursgedrag
e bijdra it tot jagelij}

bij medewerkers met hoge o,

psychological ownership scores.
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Het HUB-principe: ontmoetingsplekken als infrastructuur

Iedere sterke gemeenschap kent een ontmoetingsplek. Een plek waar informatie samenkomt, waar verhalen
worden gedeeld, waar mensen elkaar treffen, waar kennis wordt overgedragen. Vroeger was dat het
dorpsplein, het buurthuis, de stamtafel. Vandaag kan dat fysiek zijn, digitaal, of een combinatie van beide.

Het HUB-principe vertrekt vanuit een eenvoudig maar krachtig inzicht: mensen verbinden zich niet aan
systemen. Mensen verbinden zich aan ontmoetingen. Een HUB is daarom niet een intranet of een platform
— dat zijn slechts middelen. Een HUB is een plek waar mensen elkaar vinden. Waar medewerkers niet alleen
consumeren maar participeren. Waar verhalen van de werkvloer net zo zichtbaar zijn als boodschappen
vanuit het management. Waar mensen elkaar leren kennen buiten hun functietitel.

Onderzoek naar knowledge hubs in organisaties (Nonaka & Takeuchi, The Knowledge-Creating
Company, 1995) toont aan dat de meest productieve kennisoverdracht niet plaatsvindt in formele
kennissystemen, maar in ba — de Japanse term voor een gedeelde ruimte voor emergerende relaties, zowel
fysiek als mentaal. Organisaties die bewust dergelijke ruimtes creéren — of faciliteren — investeren in de
meest fundamentele infrastructuur van verbinding.

"Knowledge is not a thing to be possessed but an activity to be
participated in. The organization that understands this builds spaces,
not systems." — Ikujiro Nonaka

Bottom-up als volwassen besturingsmodel

Bottom-up communicatie en besluitvorming worden in veel organisaties nog steeds gezien als een aanvulling
op het primaire top-down model: sympathiek, modern, maar niet de ruggengraat van organisatiebesturing.
Dat beeld is achterhaald — en steeds vaker ook aantoonbaar suboptimaal.

Complexiteitsdenker Dave Snowden introduceerde in zijn Cynefin-framework het onderscheid
tussen geordende en complexe systemen. In geordende systemen werkt top-down sturing goed: de relatie
tussen oorzaak en gevolg is duidelijk en voorspelbaar. In complexe systemen — waar de meeste moderne
organisaties in opereren — werkt uitsluitend top-down sturing niet meer. De werkelijkheid verandert te snel,
de variabelen zijn te talrijk, en de kennis die nodig is voor goede beslissingen is te breed verspreid om bij
een kleine leidinggevende groep te kunnen liggen.

Verbonden organisaties bouwen daarom structureel bottom-up mechanismen in: niet als participatief
gebaar, maar als epistemologisch principe. De mensen die dagelijks met de werkelijkheid werken,
beschikken over de meest actuele en praktisch relevante kennis. Die kennis ophalen, verwerken en
terugkoppelen is geen HR-activiteit. Het is een bestuurlijk noodzaak.

De kracht van bottom-up kennisstromen

2,3)( ® & o

snellere signalering van

Sneller signaleren Directe impact Meetbaar verschil

operationele problemen en

M e Operationele problemen Snelle signalering stelt Organisaties die bottom-up
kansen in organisaties met e o

en kansen worden sneller organisaties in staat om opereren, boeken significant
gestructureerde bottom-up G 5
- k herkend dankzij directe, direct te reageren, waardoor betere resultaten en versterken

kennisstromen vergeleken bottom-up kennisstromen. ze wendbaarder en innovatiever hun innovatiecapaciteit.

met organisaties die primair
top-down opereren.

te werk gaan.
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Zichtbaar leiderschap: aanwezigheid als strategische keuze

Zichtbaarheid van leiderschap wordt in veel organisaties ingevuld als communicatiefrequentie: hoe vaak
management communiceert, via hoeveel kanalen, met welke regelmaat. Dat is een functionele definitie.
Maar medewerkers ervaren zichtbaarheid anders.

Onderzoek van the Center for Creative Leadership laat zien dat medewerkers leiderschapszichtbaarheid
primair definiéren als beschikbaarheid voor echte ontmoeting: de mate waarin leiders bereikbaar zijn op
ongeplande momenten, aanwezig zijn op de werkvloer en nieuwsgierig zijn naar het perspectief van
medewerkers — niet als agenda-item, maar als gedragspatroon.

De verbonden organisatie begrijpt dit onderscheid. Ze investeert niet alleen in de communicatiefrequentie
van leiders, maar in de kwaliteit van hun aanwezigheid. Een directeur die tien minuten informeel met
medewerkers praat op de werkvloer — met oprechte nieuwsgierigheid, zonder agenda — bouwt meer
vertrouwen dan tien maandelijkse videoboodschappen. Niet omdat die boodschappen geen waarde hebben,
maar omdat aanwezigheid menselijkheid communiceert op een manier die media nooit volledig kunnen
repliceren.

De sociale tafel: laagdrempelige verbinding als structureel principe

Binnen iedere organisatie lopen mensen rond met vragen, uitdagingen en behoeften die nergens in een
procesmodel passen. Niet iedere uitdaging vraagt om HR. Niet iedere vraag hoort thuis bij een
leidinggevende. Niet iedere behoefte past binnen een formulier. Soms zoekt iemand een luisterend oor, een
praktische oplossing, een collega met ervaring, een ingang naar ondersteuning,.

De sociale tafel — in fysieke of digitale vorm — is een antwoord op die behoefte. Niet als loket of meldpunt,
maar als laagdrempelige ontmoetingsplek waar kennis, ervaring en ondersteuning samenkomen. Waar
medewerkers elkaar versterken. Waar verbinding ontstaat tussen mensen die elkaar anders nooit zouden
ontmoeten.

Sociologisch onderzoek naar low-threshold support spaces — van gemeenschapshuizen tot informele
werkplekkruispunten — toont aan dat de aanwezigheid van zulke plekken directe effecten heeft op de sociale
cohesie van de organisatie: meer kennisdeling, sneller signaleren van problemen, hogere bereidheid tot
samenwerking over afdelingslijnen heen. De sociale tafel is niet een HR-initiatief. Het is een
infrastructuurkeuze.

De beste ideeén in organisaties

komen niet uit strategische sessies

of brainstorms. Ze ontstaan uit

gesprekken tussen mensen die zich

veilig genoeg voelen om samen

hardop te denken. \L ;
y
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De zes pijlers van de verbonden organisatie

Op basis van het volledige onderzoekslichaam dat dit white paper heeft verkend, zijn zes pijlers te
identificeren die samen de verbonden organisatie definiéren. Zij zijn niet onathankelijk van elkaar — zij
versterken en vooronderstellen elkaar. Elke pijler die ontbreekt verzwakt het geheel.

Pijler

000
(B e B

Wat het vraagt van de organisatie

Medewerkers durven spreken, vragen stellen,

Psychologische fouten bencemen en afwijken van de norfn
veiligheid zonder angst voor negatieve consequenties

Dit is de fundamentele infrastructuur

waarop alles rust,

Bijdragen van medewerkers worden specifiek,
Erkenning tijdig en oprecht erkend — niet als procedure
& maar als gewoonte. Vakmanschap is zichtbaar.
zichtbaarheid Verhalen van de werkvloer krijgen

evenveel ruimte als boodschappen

van het management.

De organisatie beschikt over structurele
Bottom-up mechanismen om de praktische kennis en signalen

kennisstromen van medewerkers op te halen, te verwerken
on terug te koppelen. Input leidt zichtbaar

tot effect.

De organisatie investeert bewust in

Gemeenschaps- ontmoetingsplekken, communities en informele

vorming verbindingen die mensen dichter bij elkaar
brengen — over afdelingen, generaties

en niveaus heen.

Leiders zijn zichtbaar, benaderbaar en kwetsbaar.
Zij modelleren het gedrag dat de organisatie

wil Zien. Zij vertelien verhalen, stellen vragen

en luisteren actief — niet alleen als
communicatietechniek maar als
leiderschapsidentiteit.

Authentiek
leiderschap

De organisatie weet wie zij is en waarom —
Verhaal en dat verhaal wordt niet uitsluitend
als gecommuniceerd maar doorleefd en deorverteld.
cultuurdrager Medewerkers zijn geen publiek van het
organisatieverhaal maar deelnemers araan

Technologie als versterker,
niet als vervanger

In veel discussies over organisatie-
ontwikkeling wordt technologie
gepresenteerd als de sleutel. Sociale
intranetten, communityplatformen,
Al-gedreven met personalisatie,
gamification, video en podcast-
tools zij bieden reéle mogelijkheden
om verbinding te ondersteunen,
schalen en versnellen.

Maar één fundamentele wet blijft

gelden: technologie creéert geen
verbinding. Zij versterkt wat al
aanwezig is.

Wanneer een organisatie weinig
onderlinge verbondenheid kent,
zullen nieuwe technologieén die
afstand vaak zichtbaar maken of
zelfs vergroten. Wanneer een
organisatie beschikt over sterke
relaties, vertrouwen en een
gedeeld gevoel van gemeenschap,
kunnen dezelfde technologieén
samenwerking, kennisdeling en
betrokkenheid versnellen.

Technologie vergroot bestaande
verbindingspatronen — positief
én negatief. Zij creéert ze niet.

Daarom investeert een verbonden organisatie eerst in de menselijke en culturele infrastructuur van
verbinding: psychologische veiligheid, erkenning, authentiek leiderschap, gemeenschapsvorming en een
sterke verhaalcultuur. Pas daarna volgt technologie als versterker van wat al aanwezig is. Niet andersom.
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Wij zagen als ako organisatie zichzelf
zou moeten stellen - als toets voor verbondenheid

« Durven medewerkers zeggen wat ze werkelijk
denken - ook wanneer dat ongemakkelijk of
voor aandelen?

«  Willen we ontdekken wat er aan het oppervlak
speelt — en bouwen we bruggen naar wat daaronder
samenhangt?

+ Ontmoeten leden, medewerkers, klanten?
Kijken we verder dan functie, afdeling of rol?

» Investeren we in gemeenschappelike rituelen,
verhalen en tradities die ons verbinden
als organisatie?

De toekomst is menselijk

Na alle technologie. Na alle digitalisering. Na alle innovatie en transformatie. Blijft één waarheid overeind
die door vijftig jaar organisatiewetenschappelijk onderzoek consistent wordt bevestigd: organisaties zijn
uiteindelijk verzamelingen van mensen. Mensen die samenwerken, kennis delen, verhalen vertellen,
betekenis zoeken en verbonden willen zijn met iets dat groter is dan henzelf.

De verbonden organisatie begrijpt dat. Zij bouwt niet uitsluitend aan processen of systemen. Zij bouwt aan
relaties. Aan vertrouwen. Aan gemeenschap. Aan cultuur. Niet als bijproduct van goed management, maar
als strategische keuze — verankerd in leiderschap, communicatie en de dagelijkse manier waarop mensen
met elkaar omgaan.

Want wanneer mensen werkelijk verbonden raken aan de organisatie, aan hun collega's en aan de betekenis
van hun werk, ontstaat iets wat geen strategie kan afdwingen en geen technologie kan kopen: betrokkenheid.
En betrokkenheid is het meest duurzame en waardevolle kapitaal waarover een organisatie kan beschikken.
Niet voor één kwartaal. Niet voor één campagne. Maar voor de lange termijn.

Dat is de verbonden organisatie. En dat is de toekomst.
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EPILOOG - Van zenden naar verbinden

Een synthese van de kernverschuivingen — en waarom de menselijke organisatie het enige duurzame
antwoord is op de uitdagingen van de komende decennia

Aan het begin van dit boek hebben we een eenvoudige observatie gemaakt: veel organisaties communiceren
meer dan ooit, en toch voelen veel medewerkers zich minder gehoord dan ooit. Die paradox is niet opgelost
door meer communicatie. Ze is opgelost door een andere manier van kijken. Communicatie en verbinding
zijn niet hetzelfde. En de organisaties die dat onderscheid begrijpen beschikken over een fundamenteel
ander perspectief op leiderschap, cultuur en de rol van mensen in het succes van hun organisatie.

Dit afsluitende hoofdstuk brengt de rode draden samen. Niet als samenvatting van afzonderlijke inzichten,
maar als synthese van de richting die zij samen wijzen: de verschuiving van de zendende naar de verbindende
organisatie. En als verklaring van waarom DC Communicatie-Lab gelooft dat die verschuiving niet een
communicatieve keuze is, maar een strategische noodzaak.

Het einde van het zendtijdperk

Gedurende tientallen jaren was interne communicatie relatief eenvoudig. Organisaties beschikten over
informatie. Medewerkers hadden die informatie nodig. De organisatie zond. De medewerker ontving. Dat
model werkte zolang informatie schaars was.

Die wereld bestaat niet meer. Informatie is tegenwoordig overal beschikbaar, op ieder moment, via ieder
kanaal. De uitdaging voor organisaties is daarom niet langer het verspreiden van informatie. De uitdaging
is het creéren van betekenis. Mensen verdrinken niet in een tekort aan informatie. Zij verdrinken in een
overschot ervan. Wat zij zoeken is relevantie, context, herkenning en verbinding — niet nog een bericht,
maar een reden om aandacht te geven aan dat bericht.

Dat vraagt om een fundamenteel andere benadering. Niet van communicatietools of -platforms, maar van
de basisvraag die organisaties zichzelf stellen: niet Thoe communiceren we dit?' maar 'waarom zou iemand
hiernaar willen luisteren?"

23

actieve betrokkenheid versus {
77% niet-actieve betrokkenheid (

De realiteit

Wereldwijd is slechts 23% van medewerkers actief
betrokken. Ondanks recordinvesteringen in interne

communicatie.

bij medewerkers wereldwijd

(Gallup, 2023) - dankzui een historisch
hoog volume aan interne communicatie—
investeringen. Het is het meest
fundamentele bewijs dat meer zenden
het betrokkenheidsprobleem niet oplost.

De uitdaging

Meer zenden leidt niet automatisch tot meer
betrokkenheid. Volume is geen strategie.

De oplossing

Echte betrokkenheid vraagt om verbinding,
dialoog en relevantie — niet om meer berichten.

- 090 Betrokkenheid bouw je niet uit door meer te zenden,
s maar door beter te verbinden.
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De kernverschuivingen: een synthese

Door de zestien hoofdstukken van dit boek heen zijn steeds dezelfde onderliggende verschuivingen zichtbaar
geworden. Zij zijn niet nieuw als afzonderlijke observaties — de wetenschap beschrijft ze elk al decennia.
Maar samen vormen zij een coherente richting: de beweging van een zendende naar een verbindende
organisatie.

»
‘ . Van ... Naar ...

Informatie verspreiden Betekenis creéren

Medewerkers als publiek Medewerkers als deelnemers
Top-down sturing Collectieve intelligentie benutten
Communicatie als distributie Communicatie als gemeenschapsbouw
Cultuur declareren Cultuur leven en doorleven

Leiderschap als functie Leiderschap als verdiend vertrouwen

Tevredenheid als doel Betrokkenheid en ambassadeurschap
als uitkomst

Meten van bereik Meten van betekenis en gedrag
Campagnedenken Communitydenken

De werknemer zien De mens zien

Cultuur is gedrag — niet communicatie

Misschien is dit de meest fundamentele conclusie van dit boek. Cultuur ontstaat niet uit kernwaarden,
posters of campagnes. Cultuur ontstaat uit gedrag. Dagelijks gedrag. De manier waarop mensen elkaar
behandelen, hoe leiders luisteren, hoe successen worden gevierd, hoe fouten worden besproken, hoe nieuwe
collega's worden ontvangen, hoe medewerkers worden gezien.

Cultuur is daarom primair een gedragsvraagstuk — niet een communicatievraagstuk. En gedrag verandert
niet door te vertellen wat belangrijk is. Gedrag verandert wanneer mensen ervaren wat belangrijk is.
Wanneer zij zien welk gedrag wordt beloond, welke verhalen worden verteld en wat als normaal wordt
behandeld in dagelijkse interacties.

"Cultuur is niet iets wat een organisatie hééft. Cultuur is iets wat een
organisatie is — zichtbaar in hoe mensen dagelijks met elkaar praten,
wat zij bewust negeren en wat zij bewust vieren.

Sterke organisaties bouwen geen cultuurprogramma's die naast de organisatie staan. Zij bouwen

omstandigheden waarin gewenst gedrag vanzelf zichtbaar wordt en wordt versterkt. Dat is fundamenteel
anders — en fundamenteel effectiever.
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Technologie als versterker — nooit als fundament

De komende jaren zullen nieuwe technologieén organisaties verder transformeren. Al, virtuele
samenwerkingsomgevingen, nieuwe communicatieplatformen, datagedreven personalisatie. Dat zijn re€le
en waardevolle ontwikkelingen die interne communicatie en verbinding kunnen versterken en versnellen.
Maar de fundamentele wet die door dit boek heen steeds terugkwam, geldt ook hier: technologie versterkt
bestaande verbindingspatronen — positief én negatief. Een slecht verbonden organisatie met moderne
technologie blijft slecht verbonden. Een sterke gemeenschap met moderne technologie wordt sterker.
Technologie cre€ert verbinding niet. Zij versterkt wat al aanwezig is.

Daarom investeren de meest effectieve organisaties eerst in de menselijke en culturele infrastructuur van

verbinding — psychologische veiligheid, erkenning, leiderschapsgedrag, verhaalcultuur — en vervolgens in
de technologische tools die die infrastructuur versterken. Niet andersom.

Waarom DC Communicatie-Lab bestaat

Precies hier begint ook ons verhaal. Niet omdat wij geloven dat organisaties behoefte hebben aan meer
communicatie. Maar omdat wij geloven dat organisaties behoefte hebben aan meer verbinding.

Door de jaren heen hebben wij gezien hoe organisaties enorme investeringen deden in middelen, systemen
en communicatiekanalen — terwijl de werkelijke uitdaging vaak ergens anders lag. Bij de relatie tussen
management en werkvloer. Bij het ontbreken van eigenaarschap. Bij het onvoldoende benutten van de
kennis die al aanwezig was. Bij generaties die langs elkaar heen werkten. Bij cultuur die werd behandeld als
communicatievraagstuk terwijl het eigenlijk een gedragsvraagstuk was.

Wij beginnen daarom niet met middelen. Wij beginnen met mensen. Met de vraag: wat maakt dat mensen
hier willen zijn, willen bijdragen, willen blijven? En hoe bouwen wij de omstandigheden waarin dat kan

groeien?

Onze visie: de verbonden organisatie als strategisch doel

Wij geloven dat de toekomst van organisaties niet wordt bepaald door technologie alleen, processen alleen
of communicatie alleen — maar door de mate waarin mensen zich verbonden voelen met elkaar en met de
organisatie.

Dat betekent in de praktijk: strategieén die voortkomen uit de unieke identiteit van een organisatie, niet uit
een generieke template. Aanpakken die bottom-up kennis serieus nemen. Leiderschapsontwikkeling die
menselijke verbinding als kern heeft, niet als bijvak. Communicatie die niet uitsluitend zendt maar ook
luistert, faciliteert en gemeenschappen bouwt.

En het betekent: de bereidheid om eerlijk te zijn over wat werkt en wat niet. Niet alle communicatievorm
werkt voor alle doelgroepen. Niet iedere mooie campagne leidt tot betrokkenheid. Niet iedere technologische
investering creéert de verbinding die zij belooft. Wij helpen organisaties bij het maken van die
onderscheidingen — op basis van onderzoek, ervaring en oprechte interesse in de menselijke kant van
organisaties.
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De meest duurzame investering

Aan het einde van iedere loopbaan herinneren mensen zich zelden de nieuwsbrief, het platform, de
campagne of de presentatie. Wat zij zich herinneren zijn mensen, verhalen, momenten, relaties en gevoelens.
De momenten waarop zij zich gezien voelden. Gehoord voelden. Gewaardeerd voelden. Verbonden voelden.
Die herinneringen worden niet gecreéerd door communicatieafdelingen. Ze worden gecreéerd door cultuur.
Door leiderschap. Door dagelijkse keuzes in hoe mensen met elkaar omgaan. Door organisaties die de moed
hebben om te zeggen: wij bouwen hier niet uitsluitend aan processen en systemen. Wij bouwen aan een plek
waar mensen willen zijn.

"De organisaties die mensen zich herinneren, zijn niet de organisaties
met de beste systemen. Het zijn de organisaties waar mensen het
gevoel kregen dat zij ertoe deden."

Dat is misschien de meest duurzame investering die een organisatie kan doen. Niet in technologie. Niet in
campagnes. Maar in de menselijke kwaliteit van haar eigen cultuur.

Van zenden naar verbinden: een kompas, geen eindbestemming

De verschuiving van zenden naar verbinden is geen project met een afsluitdatum. Het is een richting. Een
kompas. Een manier van kijken naar wat organisaties zijn en kunnen zijn.

Organisaties die die richting kiezen zullen ontdekken dat de uitdagingen niet verdwijnen — verandering
blijft complex, talent blijft schaars, cultuur blijft moeilijk meetbaar. Maar zij zullen ook ontdekken dat de
mensen om hen heen een andere houding aannemen: meer initiatief, meer eigenaarschap, meer bereidheid
om te helpen, te delen en te blijven.

Dat is de belofte van de verbonden organisatie. Niet perfectie. Niet eenvoud. Maar een fundamenteel
sterkere basis van menselijke betrokkenheid waarop alles — strategie, verandering, innovatie, prestatie —
duurzamer kan worden gebouwd.

Want zodra verbinding ontstaat, volgt betrokkenheid. En zodra betrokkenheid ontstaat, volgt vrijwel alles
waar organisaties uiteindelijk naar op zoek zijn.

Mensen herinneren zich zelden de nieuwsbrief. Zij herinneren zich hoe
een organisatie hen liet voelen. En precies daar begint het verschil
tussen communiceren en verbinden.

Geselecteerde bronnen — het volledige white paper

Gallup (2023). State of the Global Workplace Report. Gallup Press. - McKinsey & Company (2022). The Social Economy: Unlocking Value
and Productivity Through Social Technologies. - Edmondson, A. (2018). The Fearless Organization. Wiley. - Kotter, J.P. (1990). A Force for
Change: How Leadership Differs from Management. Free Press. - Schein, E.H. (2010). Organizational Culture and Leadership (4th ed.).
Jossey-Bass. - Decti, E.L. & Ryan, R.M. (1985). Intrinsic Motivation and Self-Determination in Human Behavior. Plenum. - Brown, B. (2018).
Dare to Lead: Brave Work, Tough Conversations, Whole Hearts. Random House. - Deloitte (2023). Global Human Capital Trends Report.
Deloitte Insights. - Heath, C. & Heath, D. (2007). Made to Stick: Why Some Ideas Survive and Others Die. Random House. - Putnam, R.D.
(2000). Bowling Alone: The Collapse and Revival of American Community. Simon & Schuster. - Granovetter, M. (1973). The Strength of
Weak Ties. American Journal of Sociology, 78(6), 1360-1380. - Tracy, J.L. & Robins, R.W. (2007). The Psychological Structure of Pride.
Journal of Personality and Social Psychology, 92(3), 506—525. - Kahneman, D. (2011). Thinking, Fast and Slow. Farrar, Straus and Giroux.
Pine, B.J. & Gilmore, J.H. (1999). The Experience Economy. Harvard Business School Press. - Morgan, G. (1986). Images of Organization.
Sage Publications. - Nonaka, I. & Takeuchi, H. (1995). The Knowledge-Creating Company. Oxford University Press.
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BIJLAGE - Gebruik informatie kanalen per
generatie

De onderstaande matrix toont per kanaal en per generatie het geschatte dagelijkse gebruik. De data is
gebaseerd op onze eigen enquétes n=374), aangevuld met benchmarkdata van Newcom Research (Sociale
Media Onderzoek 2025), NOM Mediabeleving 2024 en GfK Mediagedrag Nederland 2025. Percentages voor
Gen Alpha zijn indicatief, gebaseerd op internationaal mediaonderzoek naar kinderen van 8—12 jaar.

Legenda: [} z00% Dominam [ 60-79% Hoog 40-59% Gemiddeld 20-39% Beperkt < 209 Nauweliks

|
Generatie X Xennials Millennials

1965- ca. 1977~
1946-1964 1980 1983 1981-1996

Kanaal Babyboomes

() MESSAGING

O signa 12% 28% 34% 38% 41% 18%
<A Telegram 10% 19% 24% 29% 44% 22%
£} snapchat 4% 1% 18% 26% 85% 61%
(®) sOCIAL MEDIA & VIDEO

0 — I

R

o TaTek 8% 16% 22%

o e o IR
B o DT~

@) NICHE / GEN Z+

@ oiscord 3% 8% 12% 22%

BeReal 1% 3% 5% 1%

) Twich 2% 5% 8% 14%

@ Pinterest 18% 24% 28% 34%

X/ Twitter 14% 26% 28% 34%

NIEUWS & INFORMATIEKANALEN

e, I~ -
Q Podcasts 48% 24%
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data gebaseerd op Ofcom
Children's Media Use &
Attitudes 2024 en Common
Sense Media 2024.
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*%

Xennials
zijn een microgeneratie

en werden niet altijd als
aparte cohort gemeten.
Percentages zijn
geinterpoleerd tussen
Gen X en Millennials op
basis van beschikbaar
leeftijdsgesegmenteerd
onderzoek.

Kleurcodering

heatmap op basis van

% dagelijks gebruik.
Donkerder teal =
dominanter kanalgebruik
binnen die
generatiecohort.

Wat de matrix zegt over interne communicatie

Er vallen drie dingen op.

1. WhatsApp werkt voor bijna iedereen
Of je nu 20 of 70 bent: bijna iedereen gebruikt WhatsApp. Daarom is het het makkelijkste kanaal om veel
medewerkers snel te bereiken.

2. Facebook is voor ouderen, Instagram voor jongeren
Oudere generaties zitten vooral op Facebook. Jongere generaties zitten vooral op Instagram. Wil je iedereen
bereiken, dan heb je eigenlijk meerdere kanalen nodig. WhatsApp is daarbij de veilige middenweg.

3. Jongeren zoeken informatie anders
Jongeren gebruiken steeds vaker platforms zoals Discord, BeReal en Twitch. Daar draait het niet om zenden,
maar om meepraten, vragen stellen en samen dingen maken. Ze willen onderdeel zijn van het gesprek in
plaats van alleen een boodschap ontvangen.

Kort gezegd:

Als organisaties medewerkers willen bereiken, moeten ze minder denken in nieuwsbrieven en mede-
delingen, en meer in gesprekken, interactie en gemeenschappen. Dat is waar vooral jongere generaties op
aanslaan.

Organisaties die hun communicatie afstemmen op de kanalen van
Babyboomers en Gen X bereiken structureel niet de jongere generaties
die nu de werkvloer instromen. Niet door kwade wil — maar door
gewoontedenken. De matrix laat zien hoe groot dat gat werkelijk is.
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BIJLAGE - Volledige inhoud

Inhoud

Inleiding - Aanleiding het doel en rode draad van dit onderzoek ............ccoceevvuereiensiinneenncnnne. 2
Wat wij zelf in de praktijk teZenKOmEN .........ccccviiieiiiiiiieccieecteecee e svee e veeesae e 3
De moderne medewerker leeft in een andere informatieomgeving ...........cceeeeeeeveeeccreercneennnee. 3
Verbondenheid en gehoord worden: de twee grootste pijnpunten ..........ccccceeeeeeeeecveeeecveeeennenn. 4
Ambassadeursbereidheid: een onbenutte Kracht.......ccccvveeieiiiiieiiiiiiiieeiiiiieeeee e 4
Wat onze praktijkdata DEVESTIGE ........cecviiieiiiieiieceieeeette ettt csre e ere e e eae e sere e s ree e s raeesaaeeenns 5
Waarom meer communicatie het probleem zelden oplost..........cceeveeiiiniiiiiniiniieeecieee. 6
De cijfers achter het EVOEL........cocuiiiiiiiiiiiiiieceeececre e sre e re e e ae e s ae e s saeas 6
Wat ZEZZEN WETKNEIMETS ....c..eeruieiieieeiintteieeitenteerte et et ete st esbeeste st essesbe st e sseebesaeessessesntesseenee 7
Communicatie - Het wijkprincipe — onze aanpak voor duurzame verbinding ........................ 8
Het verschil tussen informeren en verbinden ...........ccceoevveeriieeniieeniieiniccneeesreeesveeesvee e 8
Communicatie-overload als OrganiSatieriSICO ........ccevveerrieerreeeriieeniieesieeesreeesreeesreessaeessanes 9
Toepassen van ROI als fundamentele steen in communicatie is de sleutel...............c...c......... 10
Wat de werkvloer weet dat de boardroom niet altijd ziet.........cccceevueeeeiieeecieeecieeeieeceeeeee, 11
De gepensioneerde als strategische schakel ............oocvieeeiiieciiieiieeceeeeceeeee e 12
De kosten van onbetrokKenheid ..........cocuierieriiinieiiiiinieiiienieee ettt saa e es 12
Wat dit voor organisaties DeteKent ..........ccccvveieiueeeeiiieecieecceeccree e e aee s 13
Waarom mensen blijven — en waarom zij vertrekken .............cocceevienneinienninnienieeneeeenee 14
Salaris als hygIiEnefactor ..........ccooiiriiiiiieee ettt s 14
De verkeerde vraag StEllEN ........ciieuiiiiiiiiiiiiiieeccieeeste et see e e e s e e e sae e e s sae e e s ba e s aeessabaeenns 15
Gezien worden: de meest onderschatte behoefte op de werkvloer ..........ccccceeeveeiiinvcnnennen. 15
De stille kosten van onzichtbaarheid..........ccoccueeeeiieiiiiiniiiecieccececcece e 16
MensSen Verlaten MANAZETS ......cevererruerierieeriertererrtestesteestesstessessesstessesssesseessesssessaessesssessaens 17
Loyaliteit heeft een nieuw fundament gekregen............ccccveeeeeiiiiiieciiieeieceeeeceee e 17
De werkelijKe Prijs Van VETIOOD .......ceeiceciiiiieiiiiieiieiiieescectteeeseteeeseeiaee e e seaneeeesaaaeessssaneesnnnns 18
Wat dit vraagt van OrganiSaties ........ccccceeeevreeiieiiieieeeiieeeeecreeeeeetreeesssreeeeeseraeeeesersaeeeesnsaneeans 18
De kloof tussen management €n WETrKVIOET ...........ccuuieiieiiiiiieiiiieecccree et e aee e 19
De perceptiekloof: wat de cijfers laten Zien ..........cccueeeieeiiiieieciiieeccceeeecre e 19
Het filter van informatie: waarom rapportages de werkelijkheid vereenvoudigen ................ 19
Wat dashboards NIet INETEN .........ciivuiiiiiieieieeccee ettt sre e s sae e s seeeesaaeesbaeesavaessasaeas 20
Zichtbaarheid versus aanwezigheid: een cruciaal onderscheid........c..ccecceevierniiniiennenneennen. 21
De vergaderkamer als gesloten SYStEEM.......ccc.eivierriiirieiiiiiniereeeeeete ettt 21
Managementcommunicatie en de perspectiefkloof ............ccooeieieiiiiniiniiniieeeeeeeeee, 22
Cynisme als bevroren betrokkenheid ...........coccoeieriiiniiiiiineee e 22
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Feedback ophalen sus luisteren: het verschil dat ertoe doet...........oeevveeieviiinieesseesssneennns 22
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