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4
Leiderschapslessen, 
maak en leef je verhaal

De kwaliteit van een veranderverhaal is te bepalen met veranderkundige 
theorie en concepten. De literatuur over storytelling is bruikbaar om in-
spiratie op te doen om een verhaal goed te vertellen. Veranderkunde en sto-
rytelling komen al aan bod in De Veranderversneller. Met beide thema’s werk 
ik verder, met nadruk op de praktijk en de inspiratie die daarvan uitgaat. 
Nieuw in dit boek is de veel verder uitgewerkte verbinding met leiderschap. 
Eerder heb ik al kort aangegeven hoe veranderverhalen en leiderschap 
nauw met elkaar zijn verweven. Met een goed veranderverhaal heeft een 
leider een krachtig en onontbeerlijk middel in handen om mensen mee te 
nemen naar een altijd spannende en nog onbekende toekomst. Zo’n verhaal 
zorgt voor beweging, helpt om richting te geven en vervolgens om koers te 
houden. Zonder goed verhaal raak je de weg of elkaar kwijt. Door te redene-
ren met de vijf verandervragen en met veranderkundig vakmanschap kom 
je tot een kwalitatief goed verhaal, zo heb ik in m’n vorige boek gesteld. Nu 
komt het leiderschap aan bod dat daarvoor nodig is.

Ik ben nieuwsgierig naar wat de bestuurders hier zelf over zeggen. Wat 
vraagt het volgens hen om een goed verhaal te maken? Zo’n verhaal ont-
wikkelt zich in de loop van de tijd, zeker wanneer het gaat om de meerjarige 
veranderingen waarbij de geïnterviewde bestuurders betrokken zijn. Wat 
helpt hen dan om hun verhaal levend te houden? Hoe doen ze dat? Richting 
geven en koers houden zijn belangrijk, vragen tijd en aandacht. Tegelijk 
kennen we allemaal de competitie in hun agenda’s tussen de verschillende 



118

Leiderschapslessen ,  maak  en  leef  je  verhaal

activiteiten waarmee zij zich bezighouden. Ik ken zelf in ieder geval geen 
bestuurders die zich met enige regelmaat afvragen wat ze nu weer eens met 
die ongebruikte ruimte in hun week of hoofd zullen doen.

Leiderschap is niet alleen nodig om een verhaal te maken en levend te 
houden, maar ook om je eigen gedrag te sturen. Veranderingen die echt er-
gens over gaan, roepen per definitie spanning op. Van spanning worden we 
tijdelijk minder slim en daardoor vervallen we makkelijk in bekend gedrag 
en oude patronen. Een belangrijk deel van je rol als leider in verandering is 
om te laten zien wat de toekomst vraagt en daarin zelf een voorbeeld te zijn. 
Spannende momenten en de leiderschapsopgave daarin kwamen al aan bod 
in de kaders in hoofdstuk 2 en in de lessen in hoofdstuk 3.

Voor dit vierde hoofdstuk heb ik aanvullend materiaal verzameld. De tien 
veranderverhalen zijn aanvankelijk als blogs verschenen en in een periode 
van ongeveer twee jaar opgetekend. Zoals gezegd ontwikkelen veranderver-
halen zich in de loop van de tijd. Dat betekent dat deze voor de betreffende 
bestuurders en hun organisaties inmiddels verder zijn. Bovendien is een 
aantal bestuurders alweer op een volgende positie werkzaam. Wat betreft 
de thematiek en actualiteit zijn de verhalen voor buitenstaanders in mijn 
optiek echter tijdloos of in ieder geval voor een flink aantal jaren interes-
sant. Het verandervak is modegevoelig, maar niet zozeer dat we jaarlijks 
een nieuwe collectie moeten presenteren.

Voor de afronding van dit boek heb ik alle bestuurders opnieuw geïnter-
viewd. Via drie vragen krijgen we zicht op de manier waarop de bestuurders 
terugkijken op het eerdere interview en op waar ze nu staan in hun denken 
over de verandering:
● Hoe krijg je je veranderverhaal goed op orde?
● Hoe houd je dit veranderverhaal gedurende een langere periode levend?
● Wat is voor jou de waarde van dit veranderverhaal en wat wil je tot slot 

nog kwijt?

Voor elke vraag categoriseer ik de antwoorden. Hieruit destilleer ik de lei-
derschapslessen die ik bespreek in dit laatste hoofdstuk. De leiderschapsles-
sen en het gebruik van dat begrip zijn mijn toevoeging. Ik heb mijn vragen 
niet in die termen gesteld. Door de antwoorden te presenteren als lessen 
maak ik de inspiratie duidelijker zichtbaar en het afkijken makkelijker.
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Via de vragen komen drie soorten leiderschapslessen aan bod. De eerste 
lessen gaan over wat deze bestuurders doen om hun verhaal goed op orde 
te krijgen. De voorbeelden maken duidelijk dat hiervoor een flinke inspan-
ning nodig is. We zien die inspanning in de vorm van samenwerken, re-
flecteren en schrijven. In de volgende lessen komt aan de orde hoe deze 
bestuurders hun verhaal levend houden gedurende de vaak lange periode 
dat ze werken aan de realisatie ervan. We zien dat zij de aandacht van an-
deren vasthouden en het zelf volhouden door hun verhaal vaak te vertellen, 
achterom te kijken, perspectieven te koppelen en hun eigen verlangen te 
volgen. Ter afsluiting bespreek ik de waarde van de veranderverhalen voor 
de bestuurders zelf. Dat levert een mooie verrassing op. Door het categori-
seren komen leiderschapsthema’s naar voren als verbindende kracht, trots, 
houvast, inspiratie en communicatie. De bestuurders spreken hierover als 
ze de waarde benoemen die het veranderverhaal voor hen heeft. In een wat 
vrijere interpretatie van hun antwoorden kan ik erin zien dat zij daarmee 
ook benoemen hoe zij naar hun eigen rol in de verandering kijken.

☞ Naast de verschillende leiderschapslessen zijn ook de antwoorden van 
een specifieke bestuurder op de drie genoemde vragen steeds als geheel 

interessant. Hieruit volgt een tweede manier om dit hoofdstuk te lezen. Van iedere 
bestuurder zijn de antwoorden op de vragen integraal opgenomen in kaders, zodat 
je ze ook per persoon kunt lezen. Mogelijk vind je inmiddels enkele bestuurders 
extra interessant. Via de kaders zijn zij makkelijk te vinden. In die kaders staat ook 
hoe de betreffende bestuurder in zijn eigen woorden zegt wat ik verkort en in mijn 
woorden weergeef als ik de lessen bespreek. Daardoor geven de kaders ook in dit 
hoofdstuk weer een mooie verdieping op mijn rondleiding.

☞ Een derde manier om extra inspiratie te halen uit het materiaal is door 
het eerder besproken achterstevoren lezen (zie ook de leeswijzer in § 1.5, 

de afkijkwijzer in § 1.6 en de aanvulling hierop aan het einde van § 3.1). Springt een 
leiderschapsles of een bestuurder er voor jou uit? Kijk dan ook naar de betreffende 
paragraaf in hoofdstuk 2 om een beter beeld te krijgen van de context daarvan. Dat 
zorgt voor diepgang en biedt een extra ingang om je inspiratie uit dit voorbeeld te 
verrijken.
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4.1 Een veranderverhaal goed op orde krijgen
De eerste aanvullende vraag die ik de bestuurders stel, is hoe zij hun verhaal 
goed op orde krijgen. Tabel 5 laat zien dat alle bestuurders noemen dat sa-
menwerken daarbij helpend is. De eerste leiderschapsles is daarom dat je een 
goed veranderverhaal altijd samen met anderen maakt. We zien ook dat alle 
bestuurders nog iets anders doen. De helft noemt reflectie om het verhaal 
goed op orde te krijgen en de andere helft noemt schrijven. Deze drie leider-
schapslessen licht ik toe in deze paragraaf. Net als in het voorgaande hoofd-
stuk maak ik een selectie van het materiaal om de les goed scherp te krijgen.

Tabel 5 Manieren om een veranderverhaal goed op orde te krijgen

Bormans Verhoef Grotendorst Huyzer De Baas/ 
Van der Helm

Berden Schouten/ 
Muis

De Vries Kleiterp Van Ginkel

Sa
m

en
w

er
ke

n

Voortbouwen op 
eerdere ervaring 
als bestuurder en 
in alle gesprek-
ken en ontmoe-
tingen over de 
essentie van het 
verhaal spreken.

Het verhaal vaak 
vertellen, binnen 
en buiten de 
organisatie, en 
vooral door de 
ogen van steeds 
ander publiek 
naar je eigen 
verhaal kijken.

Samen met de 
andere bestuur-
ders een scherpe 
en gedeelde visie 
uitdragen. Als 
nieuwe bestuur-
der is het mak-
kelijker om fris  
te kijken.

Met heel veel 
verschillende 
mensen gesprek-
ken voeren; gaan-
deweg krijg je 
dan steeds meer 
zicht op wat de 
kern is van de 
verandering.

Samen met het 
topmanage-
ment de koers 
optekenen als 
samenvatting 
van alle input 
hiervoor vanuit 
de organisatie.

Het verhaal aan 
veel mensen 
vertellen, binnen 
en buiten de 
organisatie, en 
samen met hen 
kijken naar de 
aanscherping die 
mogelijk is.

Samenwerking 
met het manage-
ment en met de 
uitvoerende pro-
fessionals zorgt 
voor geloof in het 
verhaal.

Samenwerking 
met een collega-
bestuurder en 
vervolgens veel 
gesprekken met 
betrokkenen 
binnen en buiten 
de organisatie 
zorgen voor een 
scherpe analyse.

Steun van  
anderen bij het 
omgaan met de 
eigen voorsprong 
helpt om over-
tuigd te blijven en 
om in gesprek te 
gaan met men-
sen die moeite 
hebben met de 
verandering.

Reflecteren als 
een verbindende 
activiteit die 
je samen met 
anderen uitvoert; 
telkens kijk je wat 
nodig is om de 
verandering een 
stukje verder te 
brengen.

Re
fle

ct
er

en

Georganiseerde 
rust en reflectie 
én aanscherping 
met ‘deskundi-
gen’, totdat er 
sprake is van 
verzadiging:  
hier gaat het dus 
om. Als anderen 
dat bevestigen, 
ben je er.

Reflectie met  
een kleine groep, 
stevige gesprek-
ken, senioriteit  
en wijsheid  
helpen om te  
rationaliseren en 
te relativeren.

Reflectie en 
feedback om de 
kwaliteit van het 
verhaal verder 
te ontwikkelen 
en om je eigen 
overtuiging te 
sterken.

Reflectie als 
permanente 
‘innerlijke arbeid’; 
deze is tijdrovend 
en kost energie, 
maar is wezenlijk 
om de grondge-
dachte van de 
verandering te 
pakken te krijgen.

Sc
hr

ijv
en

In een essay* de 
grotere gedachte 
uiteenzetten en 
in ruim honderd 
blogs gebeurte-
nissen duiden  
in het licht van 
de ingezette 
beweging.

Door het verhaal 
van Spirit uit 
te werken voor 
een boek* denk 
je weer op een 
andere manier na 
over wat de kern 
is van je ideeën.

Niet genoemd in 
zijn antwoord, 
wel beschikbaar: 
een hoofdstuk* 
in een boek 
waarin het 
veranderverhaal 
nader is uitge-
werkt voor drie 
periodes.

Een boek* 
schrijven over 
de omkering van 
bureaucratische 
gewoontes geeft 
goed zicht op de 
essentie en het 
fundamentele 
karakter van de 
verandering.

Een boek*  
schrijven over  
de ervaringen  
bij FMO, dat voor 
een groot deel 
gaat over het  
veranderverhaal 
dat hier is weer-
gegeven.

* Zie de literatuurlijst achter in dit boek.
☛ De blauw gemarkeerde antwoorden worden besproken in deze pargraaf.
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Samenwerken
Het belang benadrukken van samenwerken lijkt misschien een beetje een 
dooddoener — natuurlijk maak je een veranderverhaal niet in je eentje. 
Maar als je beter kijkt naar wat de bestuurders over die samenwerking zeg-
gen, dan blijkt dat er veel af te kijken is van de wijze waarop zij samenwer-
ken. Het is waardevol om te zien hoe hun invulling van het samenwerken 
met anderen hen helpt om hun gedachten over de verandering waaraan zij 
leidinggeven op orde te krijgen. Ik noem dat op orde krijgen van gedachten 
ook wel veranderkundig redeneren. Een aantal bestuurders geeft samen-

Tabel 5 Manieren om een veranderverhaal goed op orde te krijgen

Bormans Verhoef Grotendorst Huyzer De Baas/ 
Van der Helm

Berden Schouten/ 
Muis

De Vries Kleiterp Van Ginkel

Sa
m

en
w

er
ke

n

Voortbouwen op 
eerdere ervaring 
als bestuurder en 
in alle gesprek-
ken en ontmoe-
tingen over de 
essentie van het 
verhaal spreken.

Het verhaal vaak 
vertellen, binnen 
en buiten de 
organisatie, en 
vooral door de 
ogen van steeds 
ander publiek 
naar je eigen 
verhaal kijken.

Samen met de 
andere bestuur-
ders een scherpe 
en gedeelde visie 
uitdragen. Als 
nieuwe bestuur-
der is het mak-
kelijker om fris  
te kijken.

Met heel veel 
verschillende 
mensen gesprek-
ken voeren; gaan-
deweg krijg je 
dan steeds meer 
zicht op wat de 
kern is van de 
verandering.

Samen met het 
topmanage-
ment de koers 
optekenen als 
samenvatting 
van alle input 
hiervoor vanuit 
de organisatie.

Het verhaal aan 
veel mensen 
vertellen, binnen 
en buiten de 
organisatie, en 
samen met hen 
kijken naar de 
aanscherping die 
mogelijk is.

Samenwerking 
met het manage-
ment en met de 
uitvoerende pro-
fessionals zorgt 
voor geloof in het 
verhaal.

Samenwerking 
met een collega-
bestuurder en 
vervolgens veel 
gesprekken met 
betrokkenen 
binnen en buiten 
de organisatie 
zorgen voor een 
scherpe analyse.

Steun van  
anderen bij het 
omgaan met de 
eigen voorsprong 
helpt om over-
tuigd te blijven en 
om in gesprek te 
gaan met men-
sen die moeite 
hebben met de 
verandering.

Reflecteren als 
een verbindende 
activiteit die 
je samen met 
anderen uitvoert; 
telkens kijk je wat 
nodig is om de 
verandering een 
stukje verder te 
brengen.

Re
fle

ct
er

en

Georganiseerde 
rust en reflectie 
én aanscherping 
met ‘deskundi-
gen’, totdat er 
sprake is van 
verzadiging:  
hier gaat het dus 
om. Als anderen 
dat bevestigen, 
ben je er.

Reflectie met  
een kleine groep, 
stevige gesprek-
ken, senioriteit  
en wijsheid  
helpen om te  
rationaliseren en 
te relativeren.

Reflectie en 
feedback om de 
kwaliteit van het 
verhaal verder 
te ontwikkelen 
en om je eigen 
overtuiging te 
sterken.

Reflectie als 
permanente 
‘innerlijke arbeid’; 
deze is tijdrovend 
en kost energie, 
maar is wezenlijk 
om de grondge-
dachte van de 
verandering te 
pakken te krijgen.

Sc
hr

ijv
en

In een essay* de 
grotere gedachte 
uiteenzetten en 
in ruim honderd 
blogs gebeurte-
nissen duiden  
in het licht van 
de ingezette 
beweging.

Door het verhaal 
van Spirit uit 
te werken voor 
een boek* denk 
je weer op een 
andere manier na 
over wat de kern 
is van je ideeën.

Niet genoemd in 
zijn antwoord, 
wel beschikbaar: 
een hoofdstuk* 
in een boek 
waarin het 
veranderverhaal 
nader is uitge-
werkt voor drie 
periodes.

Een boek* 
schrijven over 
de omkering van 
bureaucratische 
gewoontes geeft 
goed zicht op de 
essentie en het 
fundamentele 
karakter van de 
verandering.

Een boek*  
schrijven over  
de ervaringen  
bij FMO, dat voor 
een groot deel 
gaat over het  
veranderverhaal 
dat hier is weer-
gegeven.

* Zie de literatuurlijst achter in dit boek.
☛ De blauw gemarkeerde antwoorden worden besproken in deze pargraaf.
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werken expliciet mee als tip voor anderen. Voor deze paragraaf selecteer 
ik de antwoorden van vier bestuurders. De anderen komen verderop aan 
bod, omdat hun antwoord meer illustratief is voor reflecteren of schrijven. 
Iedere bestuurder noemt twee van de drie categorieën. Dat maakt duidelijk 
dat het helpt om op verschillende manieren bezig te zijn met het op orde 
krijgen van je verhaal.

Mariënne Verhoef (zie kader hierna) noemt het samenwerken met ande-
ren om haar verhaal over jeugd- en opvoedhulp op orde te krijgen, maar zij 
benadrukt vooral het samenwerken met anderen bij het vertellen van haar 
verhaal. In de interactie krijgt zij relevante informatie terug die haar helpt 
om haar verhaal verder te ontwikkelen. Tegelijk zorgen het vaak vertellen 
van haar verhaal aan verschillende groepen binnen en buiten de organisa-
tie én de aansluiting die zij stelselmatig zoekt bij de belevingswereld van 
haar publiek ervoor dat zij de uitwerking in de breedte van de eigen organi-
satie en de sector doorziet. Zij kijkt als het ware door de ogen van anderen 
naar haar eigen verhaal. Elke keer als ze het vertelt, zijn dat weer andere 
anderen, waardoor zij de verandering steeds meer belichaamt en doorleeft. 
Zij ís het verhaal dat ze vertelt.

Terugblik van Mariënne Verhoef

Wat (of wie) heeft jou geholpen om je veranderverhaal goed op orde te krijgen?
‘Het verhaal vaak vertellen, zowel aan buitenstaanders als binnen de organisatie. 
Dat doe ik elke keer met het betreffende publiek voor ogen. We hebben bij Spirit 
de afgelopen jaren veel bezoek gehad en we zijn ook op veel andere plekken 
geweest om ons verhaal te vertellen. Als je je met je verhaal richt op het publiek 
en de setting, dan ga je elke keer net weer even anders naar je eigen organisatie 
kijken. Zo krijg je steeds beter in beeld waar het eigenlijk om gaat.
Plaatjes en beelden helpen ook. Als je invalshoek steeds net wat anders is om aan 
te sluiten op het publiek en de setting, dan kies je ook weer net wat andere of 
deels andere plaatjes en beelden als illustratie. Door zelf of samen met anderen 
bezig te zijn met die illustraties van je verhaal doe je ook weer inzichten op over 
waar het in jouw verandering nou precies over gaat.
We hebben de casus van Spirit ook uitgewerkt voor publicatie in Veranderen van 
maatschappelijke organisaties (zie de literatuurlijst achter in dit boek). Dat heb ik 
samengedaan met collega’s die intern nauw betrokken waren bij de organisa-
tieontwikkeling en communicatie. Zij kennen de historie, kijken vooruit en zijn 
bedreven in het overdragen van de kernboodschap. Ook deden collega’s mee die 



123

Leiderschapslessen ,  maak  en  leef  je  verhaal

later waren ingestapt. Hun inbreng was interessant, omdat zij veel vragen stel-
den en dingen weer anders zagen.
Als ik het zo op een rijtje zet dan is de belangrijkste tip om je verhaal vaak en veel 
te vertellen. Je krijgt je eigen veranderideeën steeds scherper door het er met 
allerlei verschillende mensen over te hebben. Mensen van buiten de organisatie 
stellen je weer andere vragen om over na te denken dan mensen van binnen.’

Hoe houd je dit veranderverhaal gedurende een langere periode levend?
‘Door het veel en vaak vertellen, steeds weer met een ander accent, en door 
zichtbaar te maken welke ontwikkeling je in de loop van de tijd doormaakt. Nog 
een aanvulling is dat we het verhaal niet alleen aan de buitenwereld vertellen. 
We hebben ook elke maand een introductie voor nieuwe medewerkers. Daar 
vertel ik waarmee we bezig zijn en hoe we hier werken. Zo heten we mensen 
welkom en geven we ook onze visie mee. Ik hoor dat daarvoor waardering is. Ook 
hier maak ik varianten en volgende versies, maar een deel is herhaling. Dit helpt 
me in mijn visieontwikkeling.
Tegelijk kan ik nieuwe mensen vragen om invulling te geven aan onze visie. Wij 
zijn bijvoorbeeld niet van het afwachten, maar van het ondernemerschap. Dus 
ben je er nog maar net en loop je ergens tegenaan wat je gek vindt of waarover je 
vragen hebt? Go for it, laat het weten, ga op onderzoek uit, kom met ideeën als je 
iets wilt. Dat is het ondernemerschap dat we op prijs stellen.
Voor mij is het nooit saai, doordat ik mijn verhaal altijd afstem op het publiek. Na-
tuurlijk ben ik wel eens ongeduldig en wil ik dat we sneller gaan. Maar ik weet dat 
de organisatie de snelheid bepaalt. Doordat ik het verhaal vaak vertel, zie ik ook de 
ontwikkeling en de voortgang. Dat helpt. Net als voor jezelf weten wat de essentie 
is, die vasthouden en ervan genieten dat je verder komt in de loop van de tijd.
Natuurlijk kost het tijd om je verhaal vaak te vertellen, ook omdat je telkens iets 
nieuws toevoegt of het net weer anders voorbereidt. Steeds hetzelfde of uitbeste-
den is makkelijker. Dan heb je een standaardverhaal dat je telkens kunt herhalen. Dat 
werkt niet voor mij. Ik denk dat ik dat niet geloofwaardig zou kunnen vertellen. Voor 
mij is het de investering waard, want ik zie ook het resultaat dat we boeken en hoe 
we dat voor elkaar krijgen. Zo ga ik steeds beter kijken en hou ik mezelf bij de les.’

Wat is voor jou de waarde van dit veranderverhaal en wat wil je tot slot nog kwijt?
‘Het eerste wat in me opkomt als je dat vraagt, is dat het me trots maakt op wat 
we bereiken. Door het verhaal aan buitenstaanders te vertellen, maak je zicht-
baar wat binnen al vanzelfsprekend is. Het leidt tot bewondering, complimen-
ten, verrassing en soms ongeloof. We worden gelukkig ook kritisch bevraagd. 
Dat alles helpt om nog meer waardering te voelen voor al onze inspanningen ten 
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behoeve van onze jongeren. Dat inspireert mij weer, want dan zie ik waarvoor 
we het doen. Daarnaast ben ik blij met de nieuwe inzichten die ontstaan door 
vragen van anderen die jezelf weer aan het denken zetten. Kortom, je kunt je 
verhaal niet vaak genoeg vertellen; het wordt er alleen maar beter van. Zelf word 
je beter in het realiseren van de verandering, doordat je scherper krijgt waar het 
precies om gaat.’

Het antwoord van René Grotendorst (zie kader hierna) illustreert het belang 
van samenwerken met medebestuurders om tot een goed veranderverhaal 
voor de woningcorporatie te komen. Het driehoofdige bestuur leidt geza-
menlijk een stevige opgave. Dankzij de gedeelde visie stralen zij eenheid en 
stevigheid uit. Die visie ontwikkelen ze in samenspraak en alle drie de be-
stuurders dragen hetzelfde verhaal uit. Dat zorgt voor het benodigde geloof 
en vertrouwen in de koerswijziging en het herstel van de organisatie. Het 
is in zo’n kritieke situatie zeker geen vanzelfsprekendheid dat je het samen 
doet. Vaak neemt een van de bestuurders het voortouw, omdat hij of zij het 
onderwerp van dat moment belangrijker vindt of er beter in is. Regelmatig 
zien we flinke verschillen tussen de verhalen van bestuurders die dezelfde 
organisatie leiden. Een collega van mij verwoordde dat mooi: een klein kier-
tje aan de top betekent een lichtshow op de werkvloer. ‘Lichtshow’ is in dit 
geval niet bedoeld als iets om van te genieten, maar als iets wat verblindt en 
verwart. Als bestuurders of topmanagers hun veranderverhaal niet samen 
maken, dan merkt de organisatie dat.

Terugblik van René Grotendorst

Wat (of wie) heeft jou geholpen om je veranderverhaal goed op orde te krijgen?
‘Voor mij was het een voordeel dat ik van buiten kwam toen ik startte als bestuur-
der bij Rochdale. Ik kende de sector en had al ideeën over wat er in de organisatie 
nodig was. Natuurlijk is het ook lastig om als nieuwe bestuurder te starten, maar 
het maakt het veel makkelijker om scherp naar een organisatie te kijken en een 
eigen visie te ontwikkelen. Als ik al een paar jaar deel had uitgemaakt van de 
organisatie was het veel moeilijker geweest, want dan moet je de visie die je 
eerst had nog omzetten naar een nieuwe. Wat ook hielp, was dat ik en de andere 
twee bestuurders de visie deelden, daar zat geen licht tussen. Eén bestuurder 
kwam eveneens nieuw van buiten, de andere zat er ook nog niet zo lang en had al 
de nodige kritische kanttekeningen. Met z’n drieën hadden we heel helder voor 
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ogen welke kant we met de organisatie op wilden en dat werkte om de moeilijke 
beweging in gang te zetten in de eerste periode. Al vrij snel na onze start bleek 
bovendien dat de financiële situatie flink slechter was dan we dachten. Dan heb 
je ook nog een harde noodzaak en legitimatie om je aan vast te houden. Dat was 
niet leuk, maar ondersteunde wel onze opvatting dat het roer echt om moest.
Mijn tip voor anderen zou zijn dat je jouw beeld van de organisatie toetst aan dat 
van de omgeving. Ga na hoe belangrijke stakeholders naar je organisatie kijken 
en wat voor beeld ze van jou hebben. Dat lukt alleen goed als je dat in een klein 
gezelschap doet en echt aandringt op een eerlijke mening. Toen ik nog bij de 
gemeente werkte, hadden we al de nodige vragen over de ontwikkelingen bij de 
corporaties: hun focus op commerciële projectontwikkeling en het bijbehorende 
gedrag. Het is jammer dat dit niet echt tot een gesprek leidde, maar het kwam de 
gemeente natuurlijk ook wel goed uit. Het gedoe rond Rochdale leek eerst nog 
een incident, maar niet veel later werd duidelijk dat het een probleem was van 
de hele sector, met Vestia als dramatisch dieptepunt.’

Hoe houd je dit veranderverhaal gedurende een langere periode levend?
‘Voor mij was dat geen vraagstuk. Gedurende mijn hele bestuursperiode waren 
er veel ontwikkelingen gaande en bleef de externe druk hoog. Over de noodzaak 
hoefden we niet veel te spreken, die was evident. Waar het wel over ging, waren 
onze maatregelen en de invulling daarvan. Eerlijk gezegd had ik liever wat meer 
rust gehad, maar we werden gewoon meegesleurd door het tempo dat onze om-
geving eiste. De beste manier om je verhaal levend te houden, is om dat te maken 
met de organisatie en de mensen voor wie je werkt: bewoners, huurders en wo-
ningzoekenden. Maak mensen deelgenoot van wat er nodig is en bespreek samen 
hoe je dit kunt realiseren. Dat lukte ons maar gedeeltelijk. In de eerste periode was 
er weinig ruimte voor, daarna gelukkig wat meer. Alleen waren we nog maar net 
bezig toen het Rijk met een extra financiële heffing kwam als een soort straf voor 
de sector. Dat betekende voor ons nog een keer de overlevingsvraag en opnieuw 
een top-downreactie, want er was niet veel tijd. De luxe van echt samen met de 
organisatie aan verandering werken, kwam voor ons pas daarna. Mijn opvolger 
heeft het verleden kunnen afsluiten en een nieuwe start kunnen maken met de 
wensen van de bewoners, de huurders en de medewerkers voorop.’

Wat is voor jou de waarde van dit veranderverhaal en wat wil je tot slot nog kwijt?
‘Zonder glashelder verhaal krijg je zo’n transformatie niet voor elkaar. We moeten 
op een bepaalde manier rechtsomkeert maken in deze verandering, zodat we op 
een nieuwe manier invulling konden gaan geven aan de reden waarvoor we hon-
derd jaar geleden opgericht zijn. Voor mijzelf vormde de focus op datgene waar-
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voor een woningcorporatie is bedoeld het anker dat ik steeds opnieuw gebruikte. 
Het ging ons om het “echte” corporatiewerk, daarop richtte ik mijn motivatie, 
volle overtuiging en vasthoudendheid. Voor anderen zat daarin denk ik de geloof-
waardigheid van mij en van de andere bestuurders. Dit was voor ons alle drie de 
kern en daardoor konden we een top-downargumentatie uitdragen en verdedi-
gen. Als je dan in drie periodes met varianten van dit verhaal moet werken is dat 
toch lastig, zeker als die snel op elkaar volgen. Je kunt dat haast niet uitleggen, 
hoe goed je het zelf ook snapt. Dat merkten we toen we schakelden van vertellen 
naar vragen. Het is veel makkelijker om vragen vanuit een consistente gedachte 
te beantwoorden dan een gelaagd verhaal te vertellen aan mensen die niet zelf 
hebben kunnen meedenken.’

Miranda Schouten en Jolanda Muis (zie kader hierna) geven aan dat samen-
werken essentieel is voor het succes van een meerjarige verandering in de 
thuiszorg. Naast de samenwerking in de top benadrukken zij de samenwer-
king met het management en vervolgens met alle medewerkers, van zorg-
professionals tot de backoffice. Dit zorgt voor het noodzakelijke groeiende 
geloof in de haalbaarheid van de verandering en voor de steun die nodig is 
om met elkaar een moeilijke periode door te komen. Samenwerking maakt 
de beweging sterker en beter. Schouten en Muis noemen dit later in het pro-
ces trots een succesfactor.

Terugblik van Miranda Schouten en Jolanda Muis

Wat (of wie) heeft jullie geholpen om je veranderverhaal goed op orde te krijgen?
‘Wij zijn ervan overtuigd dat elke verandering start met de overtuiging dat deze 
gaat leiden tot een verbetering van de huidige situatie. Onze verandering bij Vier-
stroom Zorg Thuis vroeg een lange adem en was een proces van meerdere jaren. 
Dat is alleen mogelijk als de verandering echt gewenst is, als het management er 
volledig achter staat en de verandering faciliteert en stimuleert. Je steunt elkaar 
als het even niet heel makkelijk verloopt. Je regelt ondersteuning of coaching van 
buiten de organisatie om het vliegwiel in beweging te krijgen wanneer dit op 
eigen kracht niet of niet snel genoeg lukt. Van grote waarde is de samenwerking 
met alle betrokkenen. Hoe groter je aanhang, hoe meer kans op succes.
Zelfreflectie en feedback zijn in ons proces erg belangrijk geweest. Dat zou ook 
de tip zijn aan anderen. Kies je de juiste toon? Slaag je erin om het verhaal te 
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vertellen? Kunnen anderen het ook uitdragen? Zijn er geen ondermijnende be-
wegingen binnen de organisatie? Je kunt alleen geloof uitstralen als je dit zelf ook 
werkelijk hebt én intrinsiek gemotiveerd bent om de verandering te doen slagen. 
Last but not least: doe het niet alleen: investeer in je veranderteam, help elkaar 
en geef elkaar gelegenheid te groeien in het proces.’

Hoe houden jullie dit veranderverhaal gedurende een langere periode levend?
‘Het is noodzakelijk om zelf intrinsiek gemotiveerd te zijn voor datgene waar-
mee je bezig bent. Als je er zelf niet in gelooft, ga je de eindstreep niet halen. De 
verandering moet geen opgave zijn, maar een overtuiging. Voor ons verander-
verhaal was een lange adem nodig, het was complex en moest groeien. Wanneer 
je je dit van tevoren realiseert en een strategie inzet waardoor het behapbaar 
blijft voor iedereen die zich in de verandering bevindt, dan blijft het interessant. 
Creëer tussenstations en heb niet de illusie dat je direct naar het eindstation 
kunt. Kies een stijl van leidinggeven die past bij de verandering en jouzelf. Voor 
ons bestond die stijl uit stimuleren en faciliteren en niet trekken en sturen. Vier 
de kortetermijnsuccessen en zoek naar mensen of bronnen die jou als verande-
raar inspireren om vanuit kracht te blijven acteren.
Een bron van inspiratie daarbij waren voor mij de wijkverpleegkundigen en hun 
wens om te groeien naar zelfstandigheid en betrokkenheid. Daarnaast gingen 
collega-MT-leden vol verve met de veranderopdracht aan de slag en accepteer-
den dat er besluiten werden genomen die niet passen binnen zelfsturing. Een 
externe coach liet ons zien op welke wijze je betrokkenheid kunt vergroten door 
je kwetsbaar op te stellen en volledig transparant te zijn. Dit gaf ons vleugels.
Jezelf voeden helpt ook om je aandacht goed te richten. Met een gedegen manage-
mentopleiding zie je nog beter hoe werkprocessen functioneren en dat autonomie 
en creativiteit van belang zijn. Alleen kennis is echter onvoldoende. Je hebt een 
“samen” nodig om verder te komen. Samen kun je de organisatie en het collectief 
verder helpen. Bij ons vonden we het “samen” bij de collega’s in het MT en bij de ge-
drevenheid van de professionals in de organisatie die goed werk willen verrichten.’

Wat is voor jullie de waarde van dit veranderverhaal, wat wil je tot slot nog kwijt?
‘Als je erin slaagt om de verandering te bewerkstelligen, geeft dat enorm veel 
energie en geloof dat veel mogelijk is. Het is heel belangrijk dat je tussentijdse 
successen ook koppelt aan het effect van de verandering. Zo leg je een logische 
verbinding met je verandertraject. Door onze succesvolle verandering is ons ge-
loof dat je een organisatie in beweging kunt brengen enorm gesterkt. Dit is zeer 
waardevol en nemen we mee in onze rugzak met ervaringen.
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We zijn in een periode beland waarin we de vruchten plukken van het succes. 
Medewerkers staan in hun kracht en zijn zeer betrokken, en de uitkomst van de 
medewerkersraadpleging heeft geleid tot het predicaat van beste werkgever in 
onze branche. Daar zijn we hartstikke trots op. Nu breekt de cruciale fase van 
onderhouden en doorontwikkelen aan. Stilstaan geeft achteruitgang, continue 
beweging is echt wenselijk. Voor ons als leidinggevenden is dat ook de uitdaging: 
wij willen meer doen dan alleen op de tent passen.’

Marloes de Vries (zie kader hierna) noemt de samenwerking met haar mede-
bestuurder als belangrijk vertrekpunt voor een eerste versie van een goed 
verhaal over hybride onderwijs. Vervolgens toetsen beide bestuurders hun 
analyse bij diverse betrouwbare buitenstaanders en interne belanghebben-
den, van collega-bestuurders tot bedrijven en andere stakeholders waarmee 
ze als school samenwerken. Binnenshuis gaan ze onder meer in gesprek 
met de raad van toezicht, de ondernemingsraad en de studentenraad. Via 
deze samenwerking scherpen zij hun veranderverhaal aan én nemen ze 
relevante betrokkenen mee in hun strategische gedachte en de opeenvol-
gende fasen in de verandering.

Terugblik van Marloes de Vries

Wat (of wie) heeft jou geholpen om je veranderverhaal goed op orde te krijgen?
‘Dat is gelukt dankzij een uitstekende samenwerking met mijn collega-bestuur-
der bij het Da Vinci College en dus het benodigde reflecteren, benen-op-tafel-
sessies, enzovoort. We hebben eerst onze waarnemingen gedeeld en hebben 
ze vervolgens geanalyseerd en getoetst, zowel bij bestuurders die ons kennen 
als bij een aantal betrouwbare stakeholders en mensen binnen de organisatie. 
Vervolgens hebben we dit besproken met onze raad van toezicht en de OR en in 
latere instantie met de Studentenraad. Zo ontstonden een gedeeld gevoel van 
urgentie en de wil om er gezamenlijk iets aan te gaan doen. Vervolgens is het 
belangrijk om aan te geven wat tot de invloedssfeer en besluitvorming van het 
college behoort en wat aan de organisatie wordt voorgelegd. Op basis van het 
gegeven “structure follows strategy” zijn we een strategielijn gaan uitzetten, 
die zoals verwacht vanzelf heeft geleid tot de organisatieveranderopgave.’
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Hoe houd je dit veranderverhaal gedurende een langere periode levend?
‘Wij hebben het verhaal levend gehouden door de verbinding tussen het stra-
tegisch beleid en de communicatie met verschillende doelgroepen. Zo is er na-
tuurlijk het formele overlegcircuit, maar minstens zo belangrijk zijn de informele 
gesprekken in de trant van “Wat denk je van ...?” en “Hoe zou jij dit aanpakken?” 
Verder hebben we Onderwijscafés georganiseerd waarin dwars door de organi-
satie heen een thema vrijblijvend werd besproken. De afdeling Communicatie is 
daarbij erg belangrijk, want er moet wel een consistente storyline zijn die mak-
kelijk na te vertellen is. Ook hebben wij steeds de verbinding gelegd met andere 
informatiebronnen, bijvoorbeeld het medewerkerstevredenheidsonderzoek en 
de JOB-enquête onder studenten. De uitkomsten hiervan spreken tot de ver-
beelding, maar worden meestal niet zomaar in verbinding gebracht met datgene 
wat je aan het veranderen bent. Als je dat wel doet, gaan mensen makkelijker 
zien waarover je het hebt. Eigenlijk is de essentie van het levend houden van het 
verhaal dat je steeds op alle mogelijke manieren de logica naar voren brengt van 
wat je aan het doen bent.’

Wat is voor jou de waarde van dit veranderverhaal en wat wil je tot slot nog kwijt?
‘Het effect is dat je zelf steeds gewezen wordt op het waarom en waartoe van 
je verhaal. Er zit voor mij een voortdurende reflectie in. Soms leidt die tot een 
herijking of herordening. Steeds weer komt de essentie terug: ja, dat zijn we aan 
het doen en om die reden, dit zijn de juiste stappen. Of: zie je wel, dat hadden we 
voorzien. En ook: jeetje wat ligt dit eigenlijk voor de hand. Dan weet je dat je op 
de goede weg bent. Soms moet je even scherp kijken of het nog wel klopt, vooral 
als je merkt dat je je eigen gedachtegang niet meer kunt volgen of uitleggen. 
Iedere leidinggevende die aan een verandering werkt, dient de urgentie, de te 
zetten stappen en de verhaallijn crystal clear te hebben, voor nu en ook voor over 
vijf jaar. Als dat het geval is, dan heb je iets om bij te dragen aan de doorontwik-
keling van mensen, je organisatie en het groeiproces.’

Deze voorbeelden illustreren dat samenwerken een bruikbare manier is om 
je veranderverhaal goed op orde te krijgen. We zien dat deze bestuurders 
bewust kiezen met wie ze samenwerken, waaraan en wanneer. Dat maakt 
samenwerken tot een waardevolle eerste leiderschapsles.
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De inspiratie uit deze les pas je toe op je eigen situatie met de volgende 
vragen:
● Met wie werk ik samen of wil ik samenwerken aan mijn veranderver-

haal en waarom?
● Wat is het resultaat van die samenwerking, wat levert deze mij op voor 

mijn veranderverhaal?
● Wie verbreden mijn zicht en brengen andere perspectieven in, naast wat 

ik met mijn verandervrienden bespreek?

Reflecteren
De helft van de bestuurders noemt reflecteren als een manier om hun ver-
anderverhaal goed op orde te krijgen. Ook hierbij zoeken zij de samenwer-
king met anderen. Bij reflecteren gaat het om het bewustzijn vooraf dat het 
maken van een goed veranderverhaal een denkproces vraagt dat niet in één 
keer tot een kwalitatief goed resultaat leidt. Vanuit dit bewustzijn zoeken 
bestuurders soms anderen op of organiseren zij terugkerende momenten 
waarop zij hun verhaal versterken. Dat doen zij bijvoorbeeld door scherpe 
vragen te stellen, herhaaldelijk over dezelfde vraag na te denken, te relati-
veren, vanuit andere invalshoeken te kijken en feedback te vragen. Zo bren-
gen zij scherpte aan en krijgen zij gaandeweg de essentie te pakken. In de 
voorbeelden hiervoor komen de bestuurders ook met anderen tot een beter 
resultaat, maar dan als gevolg van het samenwerken.

Bij reflecteren is het betere resultaat geen prettige bijkomstigheid, maar 
de expliciete inzet. De voorbeelden hierna laten zien dat de bestuurders 
vooraf weten dat het verhaal nog niet af of goed genoeg is. Al reflecterend 
en doordenkend komen zij tot de kern, soms met behulp van een beperkt 
aantal anderen.

Liesbeth Huyzer (zie kader hierna) noemt het denkwerk over politiewerk 
van haarzelf én een select gezelschap. Daarmee bereikt ze een ‘verzadi-
gingspunt’: het moment waarop ze weet hoe het zit en het reflecteren erop 
zit. Haar eigen denkwerk plant zij zorgvuldig, net als de gesprekken met en-
kele politiecollega’s en veranderkundigen. Het gaat daarbij om rust, ruimte 
en bezinktijd. Daaraan gaat een langere verkennende fase vooraf waarin 
Huyzer veel informatie verzamelt, eerst vanuit een brede blik en later toet-
send. Zo brengt zij de organisatie (het ‘systeem’) in kaart waarvoor ze haar 
verhaal ontwikkelt.
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Veranderversnellers: het afkijkboek

Om verandering te realiseren, heb je voorbeelden nodig. Hoe zet 
je een organisatie in beweging en hoe houd je vervolgens koers? 
Veranderversnellers: het afkijkboek staat boordevol inspiratie uit 
de praktijk die helpt om richting te geven aan de verandering 
waarbij jij betrokken bent. 

In dit boek vertellen tien bijzondere bestuurders hun verander-
verhaal. Zij maken duidelijk hoe je nieuwe ambities realiseert  
en hoe leiderschap daaraan bijdraagt. Veranderkundige lessen  
en leiderschapslessen bieden verdere verdieping. Zo kan je de 
ervaring van anderen gebruiken om de verandering in je eigen 
organisatie tot een succes te maken.

Veranderversnellers: het afkijkboek is bedoeld voor iedereen die wil 
weten hoe je een organisatie naar een nieuwe toekomst leidt.
 

Dr. Kilian Bennebroek Gravenhorst CMC is oprichter 
van PlusPulse, een netwerk van bevlogen en ervaren 
veranderkundigen. Hij helpt om verandering in 
organisaties echt werkend te krijgen. Als adviseur 
draagt hij bij aan het realiseren van stevige opgaven 
— vaak strategische trajecten in maatschappelijke 
organisaties. Daarnaast verzorgt Kilian leertrajecten  
en publiceert hij. Meer info vind je op www.pluspulse.nl


	978-94-6276-328-9_Veranderversnellers VK
	BW
	978-94-6276-328-9_Veranderversnellers AK

