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Hoe zet je communicatie succesvol in bij 
veranderingen?



Van verandering naar gewoonte



Soorten verandering
en de rol van communicatie
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Evolutie
individuele
verandering



Verandering uitgedrukt in kleuren

1. Blauw

2. Geel

3. Rood

4. Groen

5. Wit
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1. Blauwe verandering

• Gebaseerd op projectmatig werken

• Uitgangspunt: streven naar beste oplossing in ‘maakbare’ 

wereld

• Valkuil: menselijke emoties vergeten mee te rekenen

• Resultaat wordt vooraf vastgelegd

Bron: Koeleman, 2018



2. Gele verandering

• Gebaseerd op bijeenbrengen van belangen (vaak in beleidsvormende omgeving (vb. 

politiek)

• Uitgangspunt: beste oplossing bestaat niet, haalbare oplossing als 

doel

• Valkuil: compromisvoorstel vaak beter dan inhoudelijk sterk voorstel

• Resultaat ligt vooraf niet vast

Bron: Koeleman, 2018



3. Rode verandering

• Organisatie veranderen = mensen veranderen = mensen belonen

• Uitgangspunt: beste oplossing die door ‘de mensen’ gedragen wordt.

• Valkuil: te weinig focus op inhoudelijke sterkte van het voorstel

• Resultaat wordt samen met medewerkers opgezet en doorgesproken

Bron: Koeleman, 2018



4. Groene verandering

• Organisatie veranderen = mensen belang van verandering doen inzien

• Uitgangspunt: beste oplossing waar medewerkers meerwaarde in zien

• Valkuil: geen perceptie van meerwaarde = geen verandering

• Resultaat wordt voorbereid, pas erna medewerkers betrekken

Bron: Koeleman, 2018



5. Witte verandering

• Organisatie veranderen = verandering laten groeien

• Uitgangspunt: beste oplossing komt vanuit de mensen in de 

organisatie

• Valkuil: mogelijkheid dat er geen verandering ontstaat

• Resultaat wordt ‘in realtime’ met medewerkers vormgegeven

Bron: Koeleman, 2018



Ook nog paars en oranje

• Paars:

snel reageren op een crisis in top-down methode.

• Oranje:

verandering: interactie en co-creatie staan centraal.

Bron: Koeleman, 2018



Vijf/zeven visies hangen af van:
• beschikbare tijd

• doel van de verandering (bv. een nieuw ICT-programma, een cultuurverandering, …)

• soort organisatie (welke kleur is dominant in het handelen en de overtuigingen van de 
medewerkers, het management,…)

• soort verandering (verbetering of vernieuwing, strategieverandering, 
cultuurverandering,…)

• mate van weerstand, draagvlak of energie van medewerkers

• betrokken actoren en hun persoonlijke voorkeuren.



1. Blauwe verandering

• Volgt schema: kennis à houding à gedrag.

• Communicatieplan is onderdeel van projectplan (duidelijke doelen)

• Interne communicatie zorgt voor duidelijkheid bij medewerkers

(zodat eventuele onrust en weerstand weggenomen worden)

• “Als mensen goed geïnformeerd zijn, begrijpen ze dat dit het beste 

is.”

Bron: Koeleman, 2018

Advies op vlak van interne communicatie



2. Gele verandering

• Leunt sterk aan bij ‘lobbyen’

• Interne communicatie legt klemtoon op het proces:
• Wie praat er met wie, wie wordt betrokken?

• Alle partijen horen en aan het woord laten komen.

• Boodschap: toelichten probleem, spelregels en kader (minder op inhoud).

• Beleidskeuzes duidelijker? à medewerkers vertalen naar eigen context

Bron: Koeleman, 2018

Advies op vlak van interne communicatie



3. Rode verandering

• Communicatie speelt in op hoe mensen beloond (kunnen) worden

• Uitwerking volgt vooral in gesprekken met manager/leidinggevende

• Collectief: sociale activiteiten inzetten

• Communicatie moet bijdragen aan sfeer en motivatie. (Leuk-factor!)

Bron: Koeleman, 2018

Advies op vlak van interne communicatie



4. Groene verandering

• Zenden argumenten en noodzaak veranderingen passen hier NIET!

• Communicate ondersteunt bij experimenteren met verandering:
• Praktisch: wanneer, waar, … kunnen medewerkers experimenteren?

• Motiveren: medewerkers motiveren om te experimenteren

• Belang van feedback en intervisie hierin

• Model omgedraaid: gedrag à attitude à kennis

Bron: Koeleman, 2018

Advies op vlak van interne communicatie



5. Witte verandering

• Communicatie IS de verandering: welke betekenis geven de 

medewerkers aan de werkelijkheid rond zich?

• Herdenken van referentiekaders: mensen andere ‘brillen’ aanreiken.

• Interactie en dialoog stimuleren à collectief herdenken

Bron: Koeleman, 2018

Advies op vlak van interne communicatie



Hoe kijken we naar 
verandering?



Een concreet actieplan voor
change communicatie
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Visie 1: Lewin

1. Unfreeze: voorbereidingsfase

2. Change:
implementatie verandering
ondersteuning verandering

3. Refreeze
‘bewegende stabiliteit’
Nieuw wordt normaal



Visie 2: ADKAR-model

•



Hulpmiddel
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Visie 2: ADKAR
in de praktijk

1. Toon 
nut/noodzaak van 

verandering

2. Verankering aan 
de top

3. Formuleer visie 
en strategie

4. Creëer draagvlak5. Vaardigheden & 
competenties

6. Voer uit, test & 
vier de successen

7. Integreer in 
cultuur



Plan A:

Toon nut van 
verandering. 



Plan B

Toon noodzaak van 
verandering

Concretiseer de externe dreiging.



Belang van cultuur
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Cultural Iceberg Model (ref. Ed. T Hall 1976)

Surface Culture
• Visible
• Less emotional

Deep Culture
• Unspoken Rules

• Behavior Based
• Emotional load = HIGH

• Unconscious Rules
• Value Based
• Emotional load = INTENSE

Beliefs

Thought patterns

Values

Visual Identity

Outward Behaviour
EXTERNAL

INTERNAL

Culture is the way things get done in an organisation



Visie 2: ADKAR
in de praktijk

1. Toon 
nut/noodzaak van 

verandering

2. Verankering aan 
de top

3. Formuleer visie 
en strategie

4. Creëer draagvlak5. Vaardigheden & 
competenties

6. Voer uit, test & 
vier de successen

7. Integreer in 
cultuur



2. Verankering aan de top: cruciaal

“Veel organisatie-veranderingen 
mislukken.

Het gemiddelde faalpercentage 
ligt rond 70%.”

Top-management moet 
veranderplan van begin tot einde 
steunen.



Tip 1: concretiseer de steun van de ‘top’

Steun van de ‘top’ moet zichtbaar zijn in vorm van:

• Projectteam: dagelijkse leiding over verandering.

• Budget: financiële ondersteuning is cruciaal

• Communicatie: voorbeeldrol topmanagement.

• Tijd: verandering heeft tijd nodig. Top moet deze tijd geven.



Tip 2
Projectteam: 

belang van daadkracht, 
leiderschap en
communicatieskills.



Tip 3: wat is je vraag aan het top-management?

Communicatiedoelstelling Als zender wil je bij de ontvanger …

Informatief De kennis over feiten verhogen.

Instructief Vaardigheden aanleren of verhogen.

Persuasief Overtuigen van opvatting en/of houding.

Motiverend Gedragsintenties positief stimuleren.

Affectief Positieve emoties opwekken



Toepassen in de praktijk
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Visie 2: ADKAR
in de praktijk

1. Toon 
nut/noodzaak van 

verandering

2. Verankering aan 
de top

3. Formuleer visie 
en strategie

4. Creëer draagvlak5. Vaardigheden & 
competenties

6. Voer uit, test & 
vier de successen

7. Integreer in 
cultuur



Formuleer
visie & 
strategie

Tip 1. 

Een heldere visie zorgt voor
‘verbinding’.



• Een persoonlijk verhaal verbindt argumenten tot een verhaal dat 
beter blijft hangen.

• Biedt antwoord op drie vragen:
• Waarom moeten we veranderen?
• Hoe ziet de nieuwe situatie er uit?
• Hoe ziet het succes er uit?

• Bereid je voor op vragen als:
• Wat is al beslist en wat staat nog open?
• Wat verandert er voor ons (de medewerkers)? En wat blijft hetzelfde?
• Wanneer gaat het gebeuren? Wat zijn de risico’s?

Tip 1: heldere visie & verbinding



Formuleer
visie & 
strategie

Tip 2. 



Formuleer
visie & 
strategie

Tip 3. 

Hou rekening met het 
BANANA-principle



Nieuw Voordeel Productiviteits-
Voordeel

Hulp & 
ondersteuning

Verplichting

Klemtoon leggen per doelgroep



Visie 2: ADKAR
in de praktijk

1. Toon 
nut/noodzaak van 

verandering

2. Verankering aan 
de top

3. Formuleer visie 
en strategie

4. Creëer draagvlak5. Vaardigheden & 
competenties

6. Voer uit, test & 
vier de successen

7. Integreer in 
cultuur



4. Creëer draagvlak

Tip 1.

Bekijk de verandering
door verschillende brillen.



4. Creëer 
draagvlak



4. Creëer 
draagvlak

Tip 2.

Structureer alle
medewerkers tot een
‘werkbaar’ geheel



Energie

Aanvaarding

hoog

hoog

laag

laag

Bron: Van der Vurst, 2012

Volgers

Twijfelaars

Vermijders Vijanden

Partners



Bij INFORMEREN staan centraal het 
overdragen van kennis en het bekendmaken. 

OVERREDEN kenmerkt zich door 
eenrichtingscommunicatie

en beïnvloeding.

Bij DIALOGISEREN is vooral belangrijk bij het 
creëren van draagvlak. Deze strategie 
hanteer je vooral bij interactieve 
beleidsvorming.

Bij FORMEREN pas je toe als er 
conflicterende belangen zijn.



Oefening
Welke strategie ga je gebruiken? 
Omcirkel en beschrijf waarom.

.....................................................................................................................

.....................................................................................................................  

.....................................................................................................................

.....................................................................................................................



4. Creëer 
draagvlak

Tip 3.

Bekijk ook het ‘informele’ 
organogram 
en hou rekening met de 
‘opinion leaders’.



Impact = kwaliteit x acceptatie

• Inhoudelijk sterk genoeg?
• Meestal voldoende aandacht besteed

Kwaliteit:

• Wordt de boodschap aangenomen?
• Meestal meeste ruimte voor groei

Acceptatie:

4. Creëer 
draagvlak

Tip 4.

Zorg voor een
‘impactvolle’ 
boodschap.



Intranet Live-events

Blogartikels Nieuwsbrief 
(push)

Webinars
Offline 

(prikborden, 
zuilen, ...)

….

4. Creëer 
draagvlak

Tip 5.

Kies impactvolle
kanalen.



4. Creëer 
draagvlak 1. Bekijk de verandering door verschillende brillen

2. Structureer alle medewerkers tot een ‘werkbaar’ 

geheel

3. Bekijk ook het ‘informele’ organogram

4. Zorg voor een ‘impactvolle’ boodschap.

5. Kies impactvolle kanalen.



Visie 2: ADKAR
in de praktijk

1. Toon 
nut/noodzaak van 

verandering

2. Verankering aan 
de top

3. Formuleer visie 
en strategie

4. Creëer draagvlak5. Vaardigheden & 
competenties

6. Voer uit, test & 
vier de successen

7. Integreer in 
cultuur



5. Vaardigheden en competenties



Communicatiecompetenties
(gemaakt door Martine Van Driessche voor Cytec Solvay/Allnex 2014)
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Oefening: communicatiecompetenties
(gemaakt door Martine Van Driessche voor Cytec Solvay/Allnex 2014)
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Visie 2: ADKAR
in de praktijk

1. Toon 
nut/noodzaak van 

verandering

2. Verankering aan 
de top

3. Formuleer visie 
en strategie

4. Creëer draagvlak5. Vaardigheden & 
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6. Voer uit, test & 
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6. Voer uit, test & vier de successen

Plan

Do

CheckAct

CELEBRATE!
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7. Integreer in de cultuur

• Nieuwe manier van werken moet 

‘ingesleten’ geraken.

• Nieuwe manier sterk genoeg?

à oude tradities vervangen

• Dit proces moet voldoende tijd krijgen.

• Nieuw ‘nulpunt’.



Evalueren van verandering

63Type here the title of the presentation

Tip 1.

Vragenlijsten / Enquêtes
Interviews / Focusgroepen



Evalueren van verandering

64Type here the title of the presentation

Tip 2.

Netwerkanalyses



Evalueren van verandering

65Type here the title of the presentation

Tip 3.

Sentiment analyse

bijvoorbeeld door Natural 
Language Processing (NLP)



Oefening
1. Toon 

nut/noodzaak van 
verandering

2. Verankering aan 
de top

3. Formuleer visie 
en strategie

4. Creëer draagvlak5. Vaardigheden & 
competenties

6. Voer uit, test & 
vier de successen

7. Integreer in 
cultuur



Voor geweldige klanten…

67Type here the title of the presentation



Meer weten?

https://www.starfishconsultancy.be/nl/nieuwsbrief

https://www.starfishconsultancy.be/nl/nieuwsbrief


Thank you!

Jeroen Naudts

0494 35 91 15

jeroen.naudts@starfishconsultancy.be

www.starfishconsultancy.be


