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1. OVER DIT E-BOOK

The Connection

ledere maand ontvangen ruim 2.000 nieuwsbrieflezers een actueel artikel waarin ik een
aspect van storytelling, storylistening of storydoing belicht. 10 artikelen vind je gebundeld in
dit e-book — ze hebben in de afgelopen vier jaar de meeste reacties opgeroepen en zijn het
vaakst gelezen. Samen geven ze je een mooi inkijkje in de praktijk van Business Storytelling
en in de diepte en breedte van dit mooie vakgebied.

De artikelen zijn verdeeld over vier hoofdthema'’s:
* Deimpact van luisteren
* Betekenisgeving
= Authenticiteit en geloofwaardigheid
= Enverder: Frames, een persoonlijk verhaal en employee engagement.

Ik hoop dat je artikelen met even veel plezier (her)leest als waarmee ik ze heb geschreven.

Wil je meer weten over Business Storytelling in de praktijk? Achter in dit e-book vind je
meer informatie over publicaties, onze gecertificeerde opleiding tot StoryPractitioner®en
onze korte trainingen. Je bent altijd van harte welkom! Ook op onze website:
www.thestoryconnection.nl.

Over Annet Scheringa

Sinds 2005 heb ik me ontwikkeld tot expert op het gebied van Business Storytelling: werken
met organisatieverhalen in (interne) communicatie, verandering, leiderschap en speeches.
Voor mij draait Business Storytelling om de verbindende kracht van verhalen: ik zie er
steeds opnieuw prachtige voorbeelden van én helaas ook jammerlijke voorbeelden van
situaties waarin verhalen niet werden ingezet, terwijl ze letterlijk veel leed, gedoe en
ongemak hadden kunnen voorkomen.

Het resultaat van mijn eigen zoektocht naar goed onderbouwde informatie over werken
met organisatieverhalen en naar bruikbare voorbeelden, vind je in de vier boeken die ik
inmiddels over Business Storytelling heb geschreven:
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= Storytelling Handboek en Storylistening kun je vinden op managementboek.nl.

= Ferlijk verhaal maakt van klanten fans (over storytelling & marketing) kun je vinden
op de website van uitgeverij Rendement of via ons (annet@thestoryconnection.nl).

= Storypower, over de kracht van verhalen in verandering, is helaas vitverkocht, maar
is als reader bij ons te bestellen (annet@thestoryconnection.nl).

Ik wens je veel waardevolle inzichten toe!
Annet Scheringa, februari 2021

Wil je meer weten over Business Storytelling of wil je er zelf vakkundig mee aan de slag? Kijk
dan achter in dit e-book of op www.thestoryconnection.nl. Je vindt er informatie over onze
unieke gecertificeerde opleiding tot StoryPractitioner en onze trainingen.

Je bent ook altijd van harte welkom om contact met me op te nemen:
annet@thestoryconnection.nl.

PS: de foto’s bij de artikelen komen van Unsplash.com.
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WAAROM GEWOON LUISTEREN NIET GENOEG IS

Storylistening (2020) gaat over stagnatie in organisaties voorkomen of oplossen door te
luisteren naar onderstroomverhalen. Maar waarom luisteren naar verhalen? Is ‘gewoon’
luisteren niet genoeg? Hebben we in deze tijd van nepnieuws niet veel meer aan harde
data? Graag laat ik je zien waarom STORYlistening noodzakelijk is voor organisaties die
écht in beweging willen komen. Hoe je als organisaties ook veel geld kunt besparen dankzij
inzichten uit verhalen, doordat je interventies kunt inzetten die wél werken. Het begint
allemaal met begrijpen waarom mensen verhalen vertellen...

Homo significans, sapiens en socialis in één

Wij mensen zijn zin- en betekenisgevende wezens: homo significans. Als ons iets naars
overkomt, vragen we ons af: Waarom? Als er veranderingen in organisaties worden
aangekondigd, willen we begrijpen: wat betekent dit voor mij? Zin- en betekenisgeving
doen we in verhalen, die we altijd en overal vormen. Verhalenexpert Jonathan Gottschall
verwoordt het zo: We impose the order of story structure upon the chaos of

existence. Luisteren naar verhalen die er in en rond onze organisaties zijn, geeft inzicht in
wat medewerkers, klanten, patiénten en cliénten beweegt. Wie beweging in een organisatie
wil krijgen, kan niet zonder de inzichten uit deze verhalen.

Maar we zijn ook homo sapiens: continu hongerig naar kennis om de wereld om ons heen te
begrijpen, te beinvioeden en te verbeteren. In onze verhalen ontwikkelen we kennis door
gebeurtenissen met elkaar in verband te brengen tot een — voor ons - logisch

geheel. Die kennis delen we ook weer in de vorm van verhalen. Wie wil weten wat een
organisatie aan kennis in huis heeft, hoe die kennis zich ontwikkelt, hoe die zich verspreidt,
hoe die bijdraagt aan innovatiekracht (of niet) en wat de omgeving van een organisatie
nodig heeft, kan niet zonder de inzichten uit deze verhalen.
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En we zijn homo socialis: we redden het niet in ons eentje, we hebben elkaar hard

nodig. Om goed te kunnen samenwerken en -leven, moeten we elkaar vertrouwen. Om
elkaar te kunnen vertrouwen, moeten we de ander kennen - écht kennen- en nergens
geven we onszelf zo bloot als in onze verhalen. Verandering is bijvoorbeeld het moment
bij vitstek waarop medewerkers een persoonlijk verhaal van hun leiders vragen: kan ik erop
vertrouwen dat je zelf met hart en ziel aan deze verandering bent verbonden? We hebben,
om goed samen te kunnen werken en ons te ontwikkelen en veranderen, elkaars verhalen
nodig.

Data met een ziel

Onze verhalen zitten vol onderstroom: onze ervaringen, belevingen, waarden, wijsheid en
emoties. Wie ernaar luistert, verzamelt dus waardevolle data: data met een ziel, zoals Brené
Brown verhalen zo mooi noemt. Maar de emoties die in ieder verhaal voorkomen, maken
dat veel organisaties onderstroomverhalen liever links laten liggen en zich richten op de
bovenstroom: het rationele informatiekanaal vol cijfers, visies, beleidsplannen, etc. Die
laten zich immers meten. Onderstroom niet: die is vaag; de minder tastbare realiteit van
gemor en gezeur. Daar kun je niet op sturen...

Wat een misverstand! Wie onderstroomverhalen links laat liggen, zal zich iedere keer
opnieuw afvragen waardoor veranderingen of innovaties vastlopen, een organisatie niet
wendbaar is en interventies nauwelijks effect hebben. Door wél structureel te luisteren naar
onderstroomverhalen hoeft dit niet te verrassen en kun je stagnatie zelfs

voorkomen. Wanneer het boven- én onderstroomkanaal beide voluit aan staan, worden
organisaties effectief, innovatief en wendbaar.

Een sprekend voorbeeld

Een organisatie fuseerde drie jaar geleden. Twee jaar later bleek het ziekteverzuim fors
opgelopen. Vooral langdurig ziekteverzuim door burn-out klachten. HR organiseerde een
(dure) geluksweek, vol workshops, lezingen, mindfulness, massagestoelen en
verwenmomenten, in het teken van een betere work-life balance. Medewerkers
waardeerden de geluksweek met een 8. HR was tevreden. Totdat ... nieuwe
halfjaarrapportages lieten zien dat het langdurig verzuim verder was opgelopen. De
organisatie besloot te gaan luisteren. Ik leidde zes communicatiemedewerkers op tot
storylisteners en we gingen gericht op zoek naar verhalen die inzicht gaven in de echte
oorzaak van het ziekteverzuim. We verzamelden ruim 8o verhalen. Eén verhaal mag ik hier
delen, ik noem het: Geen handleiding.

"Ik ben er een half jaar uit geweest. Ik trok het niet meer. Bij de fusie zijn alle teams door
elkaar gehusseld. Maar hoe we al onze verschillende ideeén, taakopvattingen en
werkwijzen moesten laten samenkomen — geen idee. We kregen er geen handleiding bij,
zeg maar. Het was zoeken. We voerden gesprekken met elkaar— eindeloze gesprekken,
daar zijn we goed in. Die gingen over in geruzie en heftige conflicten. We hadden
gewoon geen houvast. Er was geen sturing. Tussen al dat gedoe door probeerde ik
gewoon mijn werk met m’n cliénten te doen. Maar ik ging ’s avonds doodmoe naar huis.
Het werk waar ik altijd van had gehouden, gaf me niets meer. En toen, op een ochtend,
midden in een gesprek met een cliént ging het licht uit. Ik wist niet eens meer met wie ik
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in gesprek was. Als je het me had gevraagd, had ik mijn eigen naam niet eens meer
geweten! Het was doodeng! Ik heb de cliént op een of andere manier de deur uit
gewerkt. Zelf bleef ik zitten. Ik weet niet hoe lang. Ik wist niet eens meer hoe ik moest
gaan staan, laat staan thuiskomen. Een burn-out dus. Ik heb me ziekgemeld en een
week lang geslapen, geslapen, geslapen. In mijn slaap gingen de gesprekken met mijn
collega’s gewoon door. Doodmoe was ik. Gelukkig deed mijn man alles wat er in huis
moest gebeuren en mijn kinderen staken zonder gemor hun handen uit hun mouwen. Ik
heb een heerlijk gezin. Dat was het niet. Ik houd van mijn werk. Dat was het ook niet.
Het was het uitzichtloze zoeken: wie is waarvan, hoe werken we samen. Zonder sturing.
Ik werd er gek van. Nou ja, ik werd er ziek van. Nu ik weer terug ben, focus ik me
gewoon op mijn cliénten. Ik houd me eigenlijk nauwelijks meer bezig met het team en de
organisatie. Misschien niet goed, maar zo houd ik het hoofd wel boven water...”

Dit verhaal vertelt dat burn-outklachten van deze medewerker helemaal niet het gevolg
waren van een slechte work-life balance. Maar van de manier waarop teams tijdens de fusie
waren samengesteld en gebrek aan helderheid over verantwoordelijkheden. Met discussies,
conflicten, uitval en uiteindelijk minder betrokkenheid als gevolg.

Misschien denk je: N = 1, dit is maar één verhaal, dus je kunt er geen harde conclusies uit
trekken. Dat klopt. Maar we haalden ruim 8o verhalen op en dit thema kwam in veel
verhalen voor. Terugkerende thema'’s zijn patronen. En deze patronen maakten duidelijk
waarom de geluksweek geen enkel verschil had gemaakt. De oorzaak van het ziekteverzuim
zat hem ergens anders in.

De kracht van STORYlistening

Had je dit ook boven tafel gekregen met vragenlijsten of open vragen in een
medewerkersonderzoek? Grote kans van niet. Vragenlijsten worden immers opgesteld
vanuit vooronderstellingen van de vragensteller. En open vragen naar de oorzaak van uvitval
zouden waarschijnlijk leiden tot antwoorden als: *het eindeloze geruzie in mijn team’. Tot
welke interventies zouden zulke antwoorden hebben geleid? Trainingen feedback of beter
omgaan met conflicten? Teamcoaching? Dat had vast iets geholpen, maar het
onderliggende mechanisme niet weggenomen.

Verhalen zijn keiharde data met een ziel: ze leggen — genadeloos — bloot waar de schoen
wringt in de beleving van de verteller. Ze zijn nooit vaag en gaan zelden over gemor en
gezeur alleen. Ze gaan over concrete gebeurtenissen en reéle dilemma’s waar vertellers
tegenaan lopen. Op één verhaal kun je geen conclusies baseren. Maar door verzamelde
verhalen stuk voor stuk te duiden, kom je patronen op het spoor. Die raken aan
onderliggende mechanismen. Dat is de kracht van STORYlistening: verhalen maken
concreet wat abstract is, geven inzicht in stagnatie of andere organisatievraagstukken en
wijzen de weg naar werkende oplossingen.

Maar verhalen krijgen we niet zomaar te horen. Het vraagt van ons dat we:

e andere vragen stellen;
e anders (oordeelloos!) luisteren;
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e betekenissen leren zien in verhalen;
e patronen kunnen destilleren en er interventies op baseren.

Ons nieuwste boek, Storylistening - organiseer de onderstroom en krijg medewerkers mee
(Scheringa/Beemster, Business Contact 2020), geeft je sprekende voorbeelden en
handvatten om zelf aan de slag te gaan wanneer je wilt weten wat er dieper in je organisatie
speelt, hoe je medewerkers steviger betrokken krijgt en je organisatie soepel in beweging
krijgt. Het leert je:

e hoe je verhalen verzamelt en hoe je ze doorvertaalt naar bijvoorbeeld een
visieverhaal;

e hoe je cultuuraspecten van een organisatie in kaart brengt en helpt om die te
veranderen;

e hoe je de buitenwereld binnenhaalt;

e hoe je iedereen meekrijgt in verandering

e hoe je medewerkers én klanten steviger bij je organisatie betrekt en eraan verbindt.

Ik ben er supertrots op dat de meeste cases uit het boek worden verteld door
professionals die de opleiding tot StoryPractitioner bij TheStoryConnection hebben
gevolgd!

Storylistening bestellen? Managementboek.nl
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WAT JE KUNT LEREN UIT HET GESPREK VAN FAMKE LOUISE EN
DIEDERIK GOMMERS...

Ik moet je bekennen dat ik geen fan (of follower) ben van Famke Louise. En toch heeft ze 10
deze maand mijn hart een beetje gestolen. Zij én IC-arts Diederik Gommers. Op 22
september lag ik 's avonds na een vermoeiende dag op de bank te zappen en kwam in
‘Jinek’ terecht. Ik had me die dag eerlijk gezegd flink geérgerd aan ‘die BN’ers met hun
vreselijke hashtag’. Bij Jinek zat zo'n BN'er - Famke Louise - die avond aan tafel, samen met
Diederik Gommers. Het gesprek tussen hen maakte dat ik in één keer alle vermoeidheid van
de dag kwijt was: hier zag ik voor mijn ogen wat ik in bijna iedere training

benadruk: luisteren is een veranderinterventie op zich. Want waar Famke Louise steeds
meer onder vuur kwam te liggen van Jinek die overduidelijk van alles van haar vond, zette
Gommers zijn oordeel even uit en ging in de luisterstand: hij bleef uitnodigend, nieuwsgierig
en respectvol. En juist daardoor veranderde er ter plekke iets bij Famke Louise. En bij hem.

LSD? LLL!

Waarschijnlijk heb je het ooit geleerd: luisteren is LSD: hummend en knikkend zichtbaar
maken dat je interesse hebt, samenvatten en doorvragen. Maar écht luisteren is veel meer
dan dat. Of misschien juist veel minder. Echt luisteren is LLL: luisteren, luisteren, luisteren.
Zonder je te laten hinderen door wat jij ervan vindt. Zonder de ander te onderbreken met
wat voor jou niet helemaal duidelijk is of wat volgens jou de essentie is. Het is het type
luisteren dat onderzoeker Otto Scharmer het vierde luisterniveau noemt: generatief of
veranderend luisteren; luisteren met een ‘open will":
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LISTENING 1: Downloading __reconfirming old
from habits  habits of judgment opinions & judgments
LISTENING 2: Factual listening Open disconfirming
from outside | noticing differences Mind R [new] data
S Open seeing through
LISTENI‘N(.S 3. Empathic listening Heart another person's eyes
fromwithinn U .. » /emotional connection
o Open :
LISTENING 4: Generative listening Wil connecting to an
from Source (from the future wanting I emerging future whole;
to emerge) e shift in identity and self
©Otto Scharmer
Luisteren van de vierde categorie 11

Als je zo luistert, gebeurt er iets: bij de verteller én bij de luisteraar. Het maakt van luisteren
een interventie op zich. Precies wat ik die avond voor mijn ogen zag gebeuren. Doordat
Gommers bereid was met een ‘open will’ naar Famke Louise te luisteren, realiseerde zij zich
dat er misschien toch wel wat meer aan de hand was dan een overheid die haar burgers
onderdrukt. En Gommers zelf realiseerde zich dat hij als beleidsadviseur erg sterk vanuit zijn
eigen koker redeneerde en te weinig nadacht over de impact van zijn adviezen op jonge
mensen.

In downloaden - luisteren om onze eigen opvattingen bevestigd te zien - zijn we allemaal
erg goed. Luisteren zonder jezelf te laten beperken door je oordeel, is oneindig veel
moeilijker. Het vraagt namelijk van ons als luisteraar dat we onszelf iets minder belangrijk
gaan vinden.

Moeilijk, maar het kan wel. Je kunt je oordeelknop op laag zetten. Net zoals je je
empathieknop op 'vol’ kunt zetten. Het is deels een vaardigheid, maar het is vooral een
houding. Gommers bracht die houding op. En dat bracht veel teweeg: samen zijn ze nu een
campagne gestart om jongeren veel beter te betrekken bij wat corona voor onze
samenleving betekent. Door meer rekening te houden met wat zij nodig hebben om het vol
te kunnen houden. Met hun onderstroom.

Veranderend luisteren in je organisatie

Ook in organisaties is empathisch (niveau 3 van Scharmer) of veranderend luisteren hard
nodig. Dit voorjaar heb ik verschillende managementteams weer geholpen om hun visie op
hun organisatie op een aansprekende manier te vertellen. En steeds was mijn advies: ga
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voordat je gaat vertellen, eerst luisteren naar wat mensen bezighoudt. Pas dan ontstaat er
ruimte om ook naar jouw verhaal te luisteren. En bovendien: als je luistert naar wat mensen
beweegt, hoor je waarschijnlijk erg veel dat jou helpt om jouw verhaal zo in te richten en te
vertellen dat het wél kans van slagen heeft. Doordat je het beter kunt laten aansluiten bij de
ervaringen, belevingen en emoties van mensen. Zo leg je verbinding tussen de
bovenstroom (de visie) en de onderstroom (de belevingen, ervaringen en emoties van
medewerkers). Het kan goed zijn, dat je door te luisteren tot de conclusie komt: de visie
zoals wij hem hebben vitgedacht, past op punten helemaal niet; of het is nu niet de tijd om
ermee aan de slag te gaan. Waardoor je inhoudelijk aanpassingen doet of implementatie
nog even uvitstelt.

Dat is een lastige boodschap. Veel leidinggevenden ervaren dit als ‘je oren laten hangen
naar...". Maar zo hoef je er niet naar te kijken; dat is ook niet wat Gommers deed toen hij
naar Famke Louise luisterde. Door bereid te zijn om te luisteren, door respectvol en
nieuwsgierig te blijven, verbreedde hij heeft zijn blik. Dankzij die verbrede blik wordt het
uviteindelijk veel gemakkelijker om zijn doel wél te realiseren: het coronavirus samen onder
controle krijgen. Door de onderstroom van jongeren te negeren werd dat steeds lastiger.
Door er open voor te staan worden we er allemaal beter van. Figuurlijk en hopelijk ook heel
snel letterlijk.
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BOOR DE GOUDMIJN AAN
VERHALEN ALS ONDERZOEKSINSTRUMENT

Verhalen brengen mij op bijzondere plekken: in ziekenhuizen, op de 21ste verdieping

van een kantoortoren (wat een uvitzicht!) en, deze week, op een overslagterminal.

Verhalen brengen mij op bijzondere plekken: in ziekenhuizen, op de 215 verdieping van 1 3
een kantoortoren (wat een uitzicht!) en — deze week — op een overslagterminal. Daar

was ik omdat één van mijn opdrachtgevers inzicht wil krijgen in wat ondernemers in de

regio bezighoudt en waar ze hen kan faciliteren. Ik ga daarvoor met ondernemers in

gesprek, stel narratieve prikkelvragen en teken hun verhalen op. Ik zoek naar de

patronen in al die verhalen en trek daar conclusies uit: het inzicht waarnaar de

opdrachtgever op zoek is.

Op een vergelijkbare manier heb ik dit voorjaar gewerkt aan een kwalitatief onderzoek voor
een organisatie die een ingrijpende verandering wilde evalueren. Het effect van een
verandering is kwantitatief te meten. Maar feiten of meningen geven nog geen zicht op

de beleving van de professionals die de verandering iedere dag opnieuw moeten
waarmaken. Kwalitatief onderzoek via verhalen maakt die beleving wel concreet en bijna
tastbaar. Zo concreet en tastbaar, dat mijn opdrachtgever na afloop zei: 'We hebben het
inzicht gekregen waarnaar we op zoek waren. Maar de grootste meerwaarde van evaluatie met
verhalen is voor mij dat ik veel beter begrijp wat het werk van onze medewerkers inhoudt, hoe
hard ze hun best doen en hoe wij hen als management soms voor grote dilemma's plaatsen.
Voortaan zullen we hen veel eerder bij zo'n verandering betrekken.' Wat een waardevolle
verbinding als spin-off!

Op weg naar begrip

Naast die verbindende kracht is dit dé kracht van verhalen: ze gaan altijd over concrete
gebeurtenissen; ze gaan altijd over mensen en hun ervaringen en emoties. Een verhaal
helpt je als luisteraar om je met de verteller/hoofdpersoon te identificeren en 'in' het verhaal
te stappen (we noemen dat: transportatie). Daardoor gebeurt er altijd iets: er ontstaat een
inzicht of begrip, abstracte informatie wordt voorstelbaar en concreet, verteller en
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luisteraar vinden de weg naar elkaar, etc.

Geen interviews

Wat ik doe wanneer ik verhalen verzamel, noem ik heel bewust niet "interviewen’. Want dat
is het niet. Verhalen prikkelen en verzamelen vraagt heel andere vaardigheden dan
interviewen: ik stel andere vragen (voor zover ik vragen stel); ik vat niet samen, maar stuur
erop dat ik alle verhaalelementen scherp krijg; ik heb geen oordeel over wat ik hoor, maar
ga met de verteller op zoek naar de betekenis van wat zij hebben verteld, etc. En g van de 10
keer hoor ik na afloop: fijn dat je hebt geluisterd; wat een mooi gesprek; het gesprek heeft
mij zelf (als verteller) ook weer veel inzichten gegeven, dank je wel.

De meest waardevolle verhalen

Zijn mijn opdrachtgevers altijd blij met de (geanonimiseerde) verhalen die ik teruggeef?
Natuurlijk wel met de verhalen die in lijn liggen met wat zij hoopten of verwachtten.
Daarover zijn ze vaak meer dan enthousiast. Juist omdat ze zo mooi zichtbaar maken wat ze
zichtbaar wilden maken. Meer aandacht besteed ik met hen aan verhalen die niet in lijn met
hun verwachtingen liggen. Want juist die leggen kansen, mogelijkheden en verbeterpunten
nodig. Maar dan moet je er wel eerst naar willen luisteren. Het mooie is: juist door hun
concreetheid, laat zo'n verhaal ook altijd zien wat er nodig is om een situatie te verbeteren.
En toch moeten opdrachtgevers soms even die drempel over geholpen worden om zich
open te stellen voor zo'n verhaal. Ook dat is mijn werk als storypractitioner: hen daarbij
helpen.

Agile en Lean vragen om verhalen

Behalve dat ik zelf als storypractitioner werk, leid ik ook storypractitioners op. Omdat de
vraag naar en behoefte aan verhalen groot is. En omdat verhalen zoveel kunnen doen voor
de effectiviteit van een organisatie. Want hoe kun je als organisatie bijvoorbeeld Agile zijn
als je niet systematisch luistert naar de verhalen die zichtbaar maken welke veranderingen
zich voordoen in je omgeving? Hoe kun je als organisatie Lean zijn als je verhalen negeert
van medewerkers en klanten over hoe processen in werkelijkheid uvitpakken? Je kunt als
organisatie niet effectief zijn als je geen kennis wilt nemen van alle verhalen: de verhalen die
zichtbaar maken waar je het goed doet met elkaar én de verhalen over de bloopers, de
mislukkingen en de planken die mis werden geslagen. Verhalen van medewerkers, van
klanten, van leveranciers, gedeeld in gesprekken, op social media.

Boor de goudmijn aan

Verhalen zijn de goudmijn van iedere organisatie. Of zouden dat moeten zijn! Ze herkennen
als ze spontaan worden verteld, ze boven tafel krijgen en de betekenis erin kunnen 'lezen’
om gericht op zoek te gaan naar inzicht, ze kunnen doorvertalen naar content die mensen
raakt en in beweging zet, ze doorvertalen naar bijvoorbeeld een speech of toespraak die
aanspreekt en richting geeft, anderen leren omgaan met de verhalen die worden verteld,
het zijn de vaardigheden die ten grondslag liggen aan het vak van de storypractitioner. Help
jij de goudmijn van jouw organisatie al aan te boren? Of draag je vooral bij aan corporate
silence? Doorbeek de stilte. Leer je organisatie luisteren. En verhalen delen die ertoe doen.
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BETEKENISGEVING IN ORGANISATIES: ZO MOEILIJK IS DAT NIET

Bij veel organisaties komen kernwaarden, visie, missie etc. maar niet tot leven. 'Ze doen
er niets mee’, hoor ik regelmatig van leidinggevenden. Als ik dan vraag wat de kernwaarden
zijn of wat de visie inhoudt, komen mijn gesprekspartner vaak niet verder dan mij een
document te geven waarin ze te vinden zijn. Het is duidelijk: de abstracties zijn niet tot
leven gekomen. Ze hebben geen 'kleur op de wangen'. Zijn betekenisloos. Zonde van alle
geld en tijd! En los daarvan: als missie, visie, kernwaarden etc. betekenisloos blijven, kunnen
ze ook nooit richting en houvast geven of basis zijn voor gedrag.

Betekenisgeving klinkt misschien ingewikkeld, maar hoeft dat helemaal niet te

zijn. Verhalen en storytelling kunnen helpen om concreet te maken wat abstract is. Niet
door grootse verhalen de wereld in te roeptoeteren, maar door verhalen aan te boren die
mensen al in zich hebben. Dan wordt betekenisgeving gemakkelijk, ontroerend en zelfs
verrassend leuk! Ik laat je graag zien hoe dat werkt. Wil je betekenisgeving

in jouw organisatie faciliteren? We kunnen het je prima leren. (Kijk achter in dit e-book voor
onze contactgegevens)

Ik verzorgde een kort traject voor een organisatie die haar vier kernwaarden wilde
laden. De leiding vond namelijk: ‘Deze waarden zijn belangrijk voor ons, maar we hebben
niet het idee dat ze zijn geland.” Ik vroeg hun wat zij er zélf mee deden. Zij zijn immers ook
onderdeel van de organisatie. Dat leidde tot een lange en peinzende stilte.

Met een narratieve prikkelvraag hielp ik hen op weg: ‘Kun je me meenemen naar een
gebeurtenis uit jouw werk waarvan je zegt: ‘kijk, daar ben ik echt heel ‘dichtbij’ geweest. Daar
was ik best van onder de indruk...” Er viel opnieuw een stilte. Toen zei één van hen (laten we
hem Mark noemen) aarzelend: ‘lk denk wel dat ik iets heb wat je misschien bedoelt.’
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Wat volgde, was een mooie persoonlijke microstory. Over een projectmanager met een
ernstig zieke vrouw, die bij hem was gekomen. Omdat hij vast dreigde te lopen: er was
zoveel op het werk én thuis dat zijn aandacht vroeg. Mark vertelde hoe hij geraakt was
doordat deze anders zo stoere projectmanager, zich zo bij hem had laten zien. ‘Opeens
moest ik aan mijn moeder denken. Mijn vader is jong overleden en mijn moeder heeft ons
gezin met vijf kinderen overeind gehouden. Een bovenmenselijke inspanning. Want ze
moest weer naar school, ze ging werken én ze moest ons grootbrengen. Zelfs als jong kind
zag ik hoe zwaar ze het had. Ze had nooit tijd voor iets leuks. lets ontspannends. Vlak na
haar pensionering overleed ze. Dat vind ik nog altijd zo erg: eindelijk had ze tijd om te
genieten na al dat verdriet en al die inspanning. Dus ik dacht: deze projectmanager, daar
moeten we iets voor doen. Hij heeft even ruimte nodig. Waarom geven we die niet? Samen
met P&O hebben we gekeken wat we konden doen. Nu loopt hij af en toe bij me binnen om
te vertellen hoe het gaat. Het is moeilijk, zo’n doodzieke vrouw. Maar de ruimte die we hem
hebben gegeven, doet hem goed. Daardoor houdt hij het vol. Misschien een vreemd
voorbeeld. Maar ik voel me echt dicht bij hem staan...!

Na zijn verhaal vroeg ik het hem wat zijn verhaal hem zegt over ‘dichtbij’. 'Dichtbij klink
misschien zweverig', zei hij, 'maar eigenlijk is het gewoon dit: dat je oog en oor hebt voor
elkaar. Dat we goed voor elkaar zorgen. Want als we het zelf niet doen, hoe kunnen we dan
verwachten dat we het voor onze cliénten wél doen?!"

Zo kwam het gesprek over de kernwaarde ‘dichtbij’ op gang en werd concreet en
zichtbaar wat Mark eronder verstond. Zijn twee collega’s kwamen nu ook met een
dichtbij-verhaal. We gaven samen betekenis aan de kernwaarde, zonder dat we in zielloze
definities terechtkwamen. ‘Maar nu de rest van de organisatie nog’, zei een van hen daarna.
‘Kun je dit ook met onze 140 medewerkers doen?’ *Natuurlijk’, zei ik. ‘En jullie hebben
daar ook een rol in. Als jullie nu eerst eens een blog schrijven over het verhaal dat je me hebt
verteld en de betekenis die jullie geven aan ‘dichtbij’. Je zult zien, dat brengt het gesprek al
goed op gang. 'k kan niet goed schrijven’, zei iemand meteen. En Mark zei: ‘Kan ik hier
zomaar over bloggen?’

Een terechte vraag, want verhalen raken aan kwetsbaarheid en vragen om een veilig
klimaat. Op mijn voorstel is Mark bij de projectmanager langs gegaan en heeft hem
gevraagd of het OK was om een blog te schrijven over hun gezamenlijke ervaring. Om zo
het gesprek over ‘dichtbij’ aan te kunnen gaan. De projectmanager vond het een mooi idee.
Ik heb de blogs samen met de leiders geschreven. Ze werden meer dan enig eerdere blog
gelezen en flink geliked. Daarna heb ik zogenaamde storycirkels georganiseerd om met
medewerkers het gesprek aan te gaan over alle kernwaarden. Zo kwamen de abstracte
kernwaarden tot leven en gingen ze houvast geven voor gedrag. En versterkten ze de
identiteit van de organisatie.

Betekenisgeving — het klinkt ingewikkeld en hoogdravend. Maar met verhalen is het
eigenlijk zo eenvoudig. Het vraagt om werken aan een veilig klimaat, weten wat verhalen
zijn, weten hoe je ze prikkelt, hoe je er gesprekken mee op gang helpt en goede begeleiding
—dat wel. Maar voor een ervaren StoryPractitioner is dat geen probleem!
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ERUIT HALEN WAT ERIN ZIT - VERHALEN & HUN BETEKENISSEN

BULD
SOCIL
WLLE

MOVE
FAST

Op verzoek van de leiding van een organisatie deed ik een korte luisterronde. Een jaar
eerder waren drie nieuwe kernwaarden geformuleerd die de identiteit van de
organisatie moesten versterken. Maar de leiding vond dat medewerkers er onvoldoende
mee deden. Aan communicatie erover kon het niet liggen: er was een (duur) filmpje
gemaakt en overal in het gebouw hingen posters. Storylistening moest inzicht geven in
waar de schoen wrong. Ik haalde zo’n 30 verhalen op. Dit is er een van*:

Ik ben 51. Tegenwoordig ben je dan al zo ongeveer afgeschreven. Maar ik hou van mij
werk en we moeten tot ons 67ste doorwerken, dus ik wil mezelf blijven ontwikkelen.
Daarom wilde ik een training Adviseren doen. Ik wil mezelf in die Richting ontwikkelen.
Onze nieuwe kernwaarde is ‘ondernemend’. Ik kan best ondernemender worden en deze
training kon me daarbij helpen. En door te laten zien dat ik me wil blijven ontwikkelen,
bén ik gelijk ondernemend, toch?! Maar HR wees mijn aanvraag af, want de training
paste onvoldoende bij mijn functie. Dat vond ik raar: als je wilt dat ik ondernemend ben,
moet je me niet in mijn hokje vasthouden! Dus ik tekende bezwaar aan en beriep me op
‘ondernemend’ zijn. Kreeg ik weer een afwijzing. Zonder toelichting. Toen dacht ik:
ondernemend - het is een mooi woord, maar in feite is het total bullshit. Ze willen
helemaal niet dat je ondernemend bent, je moet in je hok blijven. Kernwaarden? Ik weet
niet voor wie ze zijn, hoor. Maar kennelijk niet voor mij.

Wie zo'n verhaal hoort, kan denken: zie je wel, als je gaat luisteren krijg je vooral gezeur en
gemopper te horen. Maar dat is kort door de bocht. Dit verhaal zit namelijk vol waardevolle
betekenissen, die zichtbaar maken waarom dingen gaan zoals ze gaan. Om die scherp te
krijgen, vraag ik eerst altijd aan de verteller waar het verhaal voor hem/haar over gaat. De
verteller van dit verhaal zei na enig nadenken:

e Tegenwoordig moet je langer moet blijven werken, maar als je je niet mag blijven
ontwikkelen, werk je dat als organisatie juist tegen.

e En het gaat natuurlijk ook over het één zeggen en het ander doen.

e Enoverde total bullshit van kernwaarden...
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Zelf vraag ik mij tijdens het luisteren ook continu af: wat heeft dit verhaal mij te vertellen?
Betekenissen die ik ook nog in dit verhaal hoorde:

e jeverantwoordelijk voelen: deze verteller is zich bewust van de kernwaarden van z'n
organisatie en probeert er actief inhoud aan te geven;

e soms staan opvattingen of regels kernwaarden in de weg;

e ‘ondernemend zijn’ betekent voor deze verteller: buiten je eigen rol en functie
durven denken en blijven nadenken over je eigen persoonlijke en professionele
ontwikkeling;

e iedereen (en dus ook HR) kan een rol spelen in het tot leven laten komen (of niet)
van kernwaarden;

e afwijzing zonder toelichting kan tot teleurstelling en afhaken leiden.

Toen ik mijn betekenissen met de verteller deelde, was hij verrast over de reikwijdte van zijn
eigen verhaal. Eén verhaal, zeven betekenissen. Dat is de kracht van verhalen: het zijn
betekenisdragers. En zelden is dat er maar één.

Ik was benieuwd naar de andere kant van het verhaal en vroeg de verteller of ik zijn verhaal
enigszins geanonimiseerd met HR mocht delen.

Dat mocht, als ik hem na afloop liet weten hoe HR ernaar keek. Dat beloofde ik. De eerste
reactie van de HR-medewerker met wie ik dit verhaal deelde, was veroordelend: ‘Deze man
of vrouw gebruikt de kernwaarde alleen maar om z’n zin te krijgen’. ze hoorde wat ze wilde
horen: hier is een zeurpiet aan het woord. Daarmee was de kous voor haar af. In termen van
Otto Scharmer, grondlegger van Theory U, luisterde ze op niveau 1 (zie ook het schema op
pagina 10 van dit e-book):

e luisterniveau 1 - downloaden: horen wat je wilt horen; luisteren naar wat je al weet
of vindt;

e |uisterniveau 2 - bridgend of factual luisteren: luisteren met een open mind, ook als
de ander iets vertelt wat nieuw of anders voor je is. Hier kunnen nieuwe inzichten en
innovatie ontstaan;

e luisterniveau 3 - empathisch of oordeelloos luisteren: luisteren met een open hart,
vanuit de bereidheid iets ‘door de ogen’ van de ander te willen zien;

e luisterniveau 4 - generatief luisteren: luisteren met een open ‘wil’ en
veranderbereidheid.

Storylistening vraagt van ons dat we op z'n minst twee stappen verder gaan en empathisch
of oordeelloos luisteren. In mijn opleidingen en trainingen merk ik dat mensen dit lastig
vinden. Wat helpt, is jezelf dwingen om weg te blijven van een oordeel en je af te vragen
wat het verhaal je te vertellen heeft. Wie wegblijft bij oordelen, krijgt zicht op alle
betekenislagen van een verhaal.
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De HR-medewerker die meteen over het verhaal oordeelde, vroeg ik: ‘Dus de betekenis die
jij erin ziet, is: deze medewerkers gebruikt de kernwaarden alleen als het hem uitkomt. Zie
je ernog meer in?’ Ze las het verhaal nog eens, was even stil en zei:

e Wij krijgen zoveel aanvragen per jaar en moeten boven op de budgetten zitten. Maar
we moeten het sinds een jaar wel met 2,5 FTE minder doen. We hebben geen tijd om
al die aanvragen goed toe te lichten! Misschien zijn we hier wat kort door de bocht
geweest...

Toen ik stil bleef, kwam er nog een aarzelende aanvulling: Op zijn manier probeert deze
man natuurlijk wel invulling te geven aan ondernemerschap.

Wow, dacht ik.... nu komen we ergens. Door de HR-medewerker te vragen wat dit verhaal
voor haar betekende, ging ze meer bridgend luisteren: ze onderkende dat de verteller
misschien meer was dan een zeurpiet en keek ook naar de eigen rol. Daarna ging ze nog een
stap verder en leefde zich in de verteller in. De aanhoudende vraag naar de betekenis van
het verhaal bracht haar naar het derde luisterniveau van Scharmer.

Dat is wat goed luisteren vraagt: zo lang mogelijk wegblijven van een oordeel, door zo lang
mogelijk stil te staan bij de vraag wat een verhaal eigenlijk te vertellen heeft. Daar ontstaat
de mogelijkheid om samen verder te komen. In Storylistening, mijn nieuwe boek dat ik
samen met Simone Beemster schreef, beschrijven we hoe je betekenissen in verhalen kunt
leren zien. Dit is de basis: zo lang mogelijk naar het verhaal blijven kijken en over het verhaal
blijven denken. Waarbij alle perspectieven ertoe doen: allereerst dat van de verteller, dan
van de luisteraar, dan van anderen die het verhaal horen.

Ik haalde in deze organisatie in totaal zo'n 30 verhalen over de kernwaarden op en er waren
meerdere verhalen die raakten aan betekenissen die ook in het voorbeeldverhaal
voorkwamen:

e Medewerkers zijn zich bewust van de kernwaarden (ze kennen ze).
e Wieinvulling probeert te geven aan een kernwaarde, loopt soms tegen dilemma'’s
aan.
e De organisatie zegt A, maar doet soms Z als het om kernwaarden gaat; hoe
belangrijk zijn ze echt?
Om deze patronen én enkele voorbeeldverhalen ter ondersteuning te kunnen delen met de
leiding, moest ik ook hen eerst uitnodigen om weg te blijven van oordelen. Ze waren blij
verrast dat zoveel medewerkers zich bewust waren van de kernwaarden en er zelf invulling
aan gaven. De dilemma'’s in de verschillende verhalen vonden ze lastiger om onder ogen te
zien. Maar ze begrepen heel goed dat zij hier iets in te doen hadden als zij de identiteit van
hun organisatie serieus wilden versterken. En dat de verhalen hun de weg wezen.

Na mijn luisterronde zijn er twee dingen gedaan:
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e We gingen met alle MT-leden op zoek naar hun verhalen bij de kernwaarden. Zodat
zij die konden delen om uit te dragen wat zij met de kernwaarden bedoelden én te
laten zien dat zij er echt belang aan hechtten.

e We zetten de verhalen in als basis voor een online en offline dialoog (In
Storylistening beschrijven we hoe je dit kunt doen). De dilemma’s uit de nieuwe
verhalen werden ook weer met de leiding gedeeld als zij een rol konden spelen in
oplossing ervan.

Steeds opnieuw begonnen we met uitleggen wat goed luisteren betekent: je oordeel zo
lang mogelijk uitstellen door stil te staan bij de betekenissen in de verhalen. Zo krijg je
echte dialoog op gang, zo versterk je de identiteit van je organisatie, zo haal je uit verhalen
wat erin zit...
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DE VAL VAN DE MINISTER

’ e ol

Een projectteam van een grote overheidsorganisatie stond voor de uitdaging een website te
ontwikkelen waar veel Nederlanders mee te maken zouden krijgen. Om die website goed te
kunnen inrichten, hadden ze informatie nodig van andere afdelingen. Maar die hadden
nauwelijks interesse in het project, laat staan dat ze informatie aanleverden. Het project
had intern geen draagvlak en kwam niet van de grond. De projectleider vroeg me om met
zijn team een springboard verhaal te ontwikkelen: een kort, indringend verhaal waarmee
zijn team in één klap duidelijk kon maken waarom het project wél heel waardevol was. Een
verhaal waarmee ze de rest van de organisatie wél in beweging konden zetten.

We gingen op zoek naar de zingevingsverhalen van de teamleden: waarom waren zij met
hart en ziel aan het project verbonden? Ik had hen een narratieve prikkelvraag voorgelegd
om bij hun verhalen te komen en in een storycirkel wisselden we deze uit. We stuitten op
een prachtig persoonlijk verhaal van de projectleider. Hij vertelde hoe zijn moeder een jaar
eerder was overleden en hoe zijn vader sindsdien worstelde met zijn administratie, omdat
zijn moeder die altijd had gedaan. Hij liep er helemaal in vast, met grote gevolgen: hij kreeg
aanmaningen, hij kwam in conflict met instanties, etc. De website die het projectteam
ontwikkelde, zou in dit soort situaties perfect uitkomst bieden. Het verhaal van de
projectleider was het verhaal waarvan alle projectleden zeiden: ‘Kijk, dat is

nou precies waarom ik hierbij betrokken wil zijn. Dit laat precies zien waarom dit zo’n belangrijk
project is!”We hadden het springboardverhaal opgespoord...

Ik leerde de teamleden hoe zij dit verhaal konden doorvertellen. Met één cruciaal
aandachtspunt: het verhaal was het persoonlijke verhaal van de projectleider. Alleen hij kon
het verhaal dus vanuit het ik-perspectief vertellen. De andere teamleden konden het
verhaal evengoed aansprekend vertellen. Door te vertellen hoe de vader van hun
projectleider... etc. De microstory konden ze dan eindigen door te vertellen hoe dit verhaal
hen raakte en met het project verbond. Ook doorvertelverhalen kunnen heel krachtig zijn!
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Toen we later weer bij elkaar kwamen, inventariseerden we hoe het verhaal had gewerkt. Er
waren enthousiaste reacties. Alle teamleden hadden het verhaal met anderen gedeeld. Het
team merkte dat er in de organisatie draagvlak en begrip voor het project ontstond. Er
waren zelfs afdelingen die inmiddels flink wat informatie hadden aangeleverd.

Maar één van de teamleden vertelde dat het verhaal totaal niet had gewerkt. Het had zelfs
tot veel weerstand en gedoe geleid. Ik vroeg hem: ‘Vertel ons het verhaal nog eens?’ En hij
begon: ‘Vorig jaar is mijn moeder overleden.’ Meteen was duidelijk wat er mis was gegaan:
dit teamlid had het verhaal van de projectleider als zijn eigen verhaal verteld. Met als gevolg
dat mensen na afloop naar hem toekwamen: ‘Is jouw moeder vorig jaar overleden? Dat wist
ik helemaal niet.” Toen moest hij wel uitleggen dat dat ook niet zo was; dat zijn verhaal het
verhaal van de projectleider was. Hij viel behoorlijk door de mand. Want aangezien zijn
verhaal op dit feit controleerbaar onwaar was, werd het hele verhaal ongeloofwaardig.

En hijzelf ook.

Precies hetzelfde deed oud-minister Halbe Zijlstra tijdens een partijcongres: hij vertelde
het verhaal van iemand anders als zijn verhaal. Bovendien deed hij er nog een schepje
bovenop en veranderde hij de inhoud van het verhaal enigszins. Toen bleek dat het

niet zijn verhaal was, viel hij als ongeloofwaardig verteller door de mand. Toen bovendien
bleek dat het verhaal op inhoud feitelijk niet klopte, werd hij als onbetrouwbaar en
geloofwaardig ervaren.

Ik hoor vaak dat het in een verhaal niet gaat om de feiten. Of dat verhalen een manier zijn
om weg te blijven van de feiten. Dat is echt aperte onzin. Verhalen gaan altijd over
concrete gebeurtenissen. En dat zijn vaak controleerbare feiten. De feiten in een verhaal
moeten weldegelijk kloppen. Anders is het verhaal op voorhand al ongeloofwaardig. Met
alle gevolgen voor de betrouwbaarheid van de verteller. Verhalen zijn, zoals de
Amerikaanse onderzoeker Brené Brown het zo mooi verwoordt: data met een ziel.

Van onze leiders verwachten we dat ze betrouwbaar en geloofwaardig zijn. Hoe kunnen we
anders belangrijke beslissingen en afwegingen aan hen overlaten? Voor leiders is verhalen
kunnen vertellen, een van de belangrijkste vaardigheden. Daarmee laten ze ons immers
zien hoe ingewikkelde gebeurtenissen samenhangen en geven ze ons grip op een
ingewikkelde wereld. Daarmee geven ze ook betekenis aan waar we mee bezig zijn. En
daarmee beinvloeden ze ons. Verhalen zijn zulke krachtige beinvloeders, doordat ze altijd
aan emotie raken. Verhalen raken ons in ons hart. Juist daarom voelen we ons bedonderd
als zo'n verhaal niet blijkt te kloppen, het niet wordt gemeend of als het niet integer wordt
ingezet.

Waar we over bovenstroominformatie zoals cijfers nog wel eens onze schouders kunnen
ophalen als ze niet helemaal blijken te kloppen, kunnen we dat over verhalen niet meer. Dat
vergat de projectmedewerker en dat vergat de minister. Of ze waren het zich onvoldoende
bewust. Het laat eens te meer zien dat verhalen nooit lichtzinnig kunnen worden ingezet.
Wie zich met serieuze storytelling inlaat, zei hoogleraar Narratieve Communicatie José
Sanders, maakt zichzelf kwetsbaar. Vorige maand hebben we daarvan het ontluisterende
bewijs nog maar eens gezien...
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Z0 MAAK JE VAN JE ORGANISATIE EEN '‘PERFECT' VERHAAL

Vrijdag ontmoette ik Cody Keenan, speechschrijver en ghostwriter van Obama. Als
business storyteller én speechschrijver was ik blij met zijn kernboodschap: de 3 geheimen
van een goede speech zijn authenticiteit, empathie en... storytelling.

Net als iedere organisatie heeft de VS veel verhalen in zich. Voor veel Amerikanen gaat
dat verhaal over kansen en mogelijkheden: Van krantenjongen tot miljonair. Voor veel
Nederlanders gaat het over oppervlakkigheid: Wow, I [6ve your dress! Voor een groot deel
van de wereld is het actuele verhaal van de VS het verhaal van fake news en in zichzelf
gekeerdheid.

Keenan vertelde hoe Obama als president consistent vanuit één verhaal werkte. Het
verhaal dat z'n wortels heeft in de grondwet en dat start met: We the people of the United
States, in order to form a more perfect union... Het verhaal van waar ‘we’ vandaan komen en
waar ‘we’ naartoe gaan:

We hebben ons verzet tegen de Engelse koning.

Samen hebben we een unie van staten gevormd.

Die unie is niet perfect (= de kern of worsteling van het verhaal).

We moeten ons blijven ontwikkelen tot een ‘more perfect union’ (= de boodschap
van het verhaal).

Je kunt het zien als het missie-statement van de VS.

In vrijwel iedere speech nodigde Obama mensen uit, om vanuit dit basisverhaal te
denken: onze unie (vergelijk: onze organisatie) is niet perfect; hoe kunnen wij haar beter
maken? De boodschap van zijn opvolger is dus echt een trendbreuk: de historische
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ontwikkellijn wordt losgelaten. Er worden juist stappen terug gezet om opnieuw ‘great’ te
worden. Er wordt afstand genomen van het basisverhaal. Het gevolg is verwarring.

Ook organisaties komen ergens vandaan en hebben een basisverhaal. Medewerkers
komen iedere ochtend hun bed uit om daaraan bij te dragen. Dan zijn er veranderingen
nodig en wordt er een heel nieuw verhaal verteld. In dit nieuwe verhaal krijgt het verleden
zelden een plek. Alle ogen moeten zich richten op een nieuwe toekomst. Die ‘perfect’ zal
zijn. En ongeacht of medewerkers wel/niet in die perfecte toekomst geloven, vaak voelen zij
de grond even onder hun voeten wegzakken. Het basisverhaal doet er kennelijk niet meer
toe. Het gevolg is verwarring.

Wil je als leider, veranderaar of manager stappen zetten in de richting van een ‘more
perfect organization’? Realiseer je dan: je begint niet bij nul. Je bent deel van een
doorlopend verhaal. Wie een verandering in de context van dat verhaal kan plaatsen, zaait
veel minder verwarring en weerstand dan wie suggereert dat er een breuk is met het
verleden —wat vrijwel nooit zo is.

Dat is de essentie van een veranderverhaal: het begint altijd in het verleden, het laat
vervolgens zien welke uitdagingen (worstelingen!) er in het heden zijn en trekt van daaruit
de lijnen naar de toekomst. Wie, net als Obama, in iedere toespraak, iedere roadshow en
ieder visiedocument laat zien hoe een verandering voortkomt uit waar ‘we’ vandaan komen,
wat ‘onze’ kracht is en wie ‘we’ werkelijk zijn, komt écht veel sneller verder.

‘lk heb helemaal geen zin meer om bij het verleden stil te staan’, hoor ik nogal eens van
leiders en managers. Ze zijn klaar mét het verleden en klaar vodr de toekomst. Vaak hebben
ze daar met een extern bureau maandenlang aan gewerkt. Maar wie de verbinding niet kan
maken met medewerkers die dat verleden als (mooie of minder mooie) ervaring met zich
meedragen en die hun ziel en zaligheid in het heden leggen, mist de boot. Die creéert
verwarring en stagnatie. Zijn ‘verhaal’ van de toekomst zal vooral worden ervaren als fake
news....

= THE DAILY

! e

| FAKENEWS

g
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DRIE TIPS OM BELEMMERENDE FRAMES AAN TE PAKKEN
(EN JE ORGANISATIE WEER IN BEWEGING TE KRIJGEN)

Framing is een fantastisch instrument voor wie overtuigend wil communiceren. Want 2 8
wie wil er nog een plofkip op z'n bord? Maar framing heeft ook een donkere kant, die we

op dit moment overal om ons heen zien. Door de heftige frames waarmee we elkaar om

de oren slaan, houden we elkaar in een houtgreep die verbinding in de weg staat en

beweging belemmert. Framing raakt aan storytelling: framing is ‘de werkelijkheid’ in

een narratief plaatsen dat ons interpretatievermogen stuurt. Taal speelt daarin een

cruciale rol. Ben jij je ervan bewust hoe taal in je organisatie bepalend is voor jullie

succes?

Hoe belemmerend en verlammend framing kan werken voor organisaties, merkte ik toen ik
betrokken was bij een relatief kleine organisatie waar twee ‘kampen’ waren ontstaan. Het
MT framede de medewerkers als ‘onwelwillend en lui’; medewerkers frameden het MT als
‘incompetent en onbetrouwbaar’. Er was alleen nog maar ‘wij’ en ‘zij’. Alles wat de ene partij
deed, werd direct door de andere partij in het frame gezet: ‘Zie je wel, hoe [ui?!" ‘Zie je wel,
hoe onbetrouwbaar?!” De ingezette verandering liep helemaal vast. Alle beweging was
stilstand geworden. Het kon niet anders, of klanten zouden er lucht en last van krijgen.
Het MT benaderde mij in een laatste poging om de boel weer in beweging te krijgen: kon ik
helpen om het MT-verhaal nog één keer goed over het voetlicht te brengen?

Dat heb ik niet gedaan. Want een verhaal alléén zou de diepgewortelde frames niet
kunnen doorbreken. Ik wilde wel verhalen verzamelen bij medewerkers om inzicht te krijgen
in hun beleving, hun werkelijkheid. Zodat ik basis daarvan gericht kon adviseren over een
strategie waarmee we de frames wél konden doorbreken. Het MT ging dapper akkoord.

© E-book Top 10 artikelen Storytelling, storylistening, storydoing.
©Annet Scheringa | TheStoryConnection BV | www.thestoryconnection.nl



The Connection

De verhalen die ik verzamelde, logen er niet om. Er werd heftige pijn zichtbaar.
Medewerkers hadden echt het gevoel dat zij geprobeerd hadden om het goede te doen en
dat er nooit naar hen was geluisterd. Ik haalde zes pittige inzichten uit de verhalen naar
boven. Onze gesprekken waren hard werken voor de medewerkers.

Ze kwamen er niet mee weg om ‘alleen maar’ hun frustratie te uiten. Ze moesten die
concretiseren in de vorm van gebeurtenissen, verhalen.

Voordat ik de inzichten én enkele geanonimiseerde verhalen als onderbouwing daarvan,
met het MT deelde, vroeg ik hen: ‘Mijn bevindingen liegen er niet om, ben je bereid ze als
de werkelijkheid van de medewerkers te accepteren?’ Dat brachten ze op, wat ik krachtig
vond. Ze hadden weinig begrip voor wat ze te horen kregen, maar accepteerden het wel als
de werkelijkheid van hun mensen.

Vervolgens hebben we samen acties benoemd om toenadering te zoeken. Dit zijn drie
ervan:

e Taal doet ertoe. We spraken af dat het MT het niet meer zou hebben over ‘zij’, ‘lui’
en ‘onwelwillend’. Framing uit zich immers in taal. Framende taal verlamt, blokkeert,
houd je op je plek.

¢ Vraagruimte voor je eigen kwetsbaarheid. |k stimuleerde het MT niet alleen te
laten merken dat zij zich bewust waren van de pijn en frustratie van hun
medewerkers en deze te accepteren als hun werkelijkheid. Maar ook om ruimte te
maken voor hun eigen werkelijkheid en ook hun frustratie en teleurstelling met hun
mensen te delen.

e Organiseer dialoog. Ten slotte organiseerden we dialooggesprekken om de
wederzijdse pijnpunten aan te pakken. In deze gesprekken verkenden we wat er
nodig was en waar ingangen waren om de situatie te verbeteren.

Het onwaarschijnlijke gebeurde: er bleek nog dialoog mogelijk. We zetten stappen om de
frames te doorbreken en langzamerhand ontstond er wat meer begrip voor elkaar; wat
meer weer verbinding. De organisatie kwam weer in een positieve beweging.

Klinkt dit als een mooi sprookje? Dat is het niet. Beide frames liggen nog op de loer. Het
verschil met voorheen: er is nu steeds iemand die het signaleert, zodat het aangepakt kan
worden. Daardoor is er nu wél een basis om samen het nieuwe verhaal voor deze
organisatie te ontwikkelen. Dat gaan we binnenkort dan ook doen.

Ik geloof erin dat dit MT en de medewerkers het samen gaan redden. En dat doet mij
ontzettend goed. Want het is de missie van TheStoryConnection om verhalen en
storytelling zd in te zetten zodat organisaties prettige werkplekken zijn, waar mensen het

gevoel hebben dat wat zij doen, van betekenis is. Ook wanneer er sprake is van verandering.

Welke drie tips kun jij hieruit halen om blokkerende en belemmerende frames in jouw
organisatie aan te pakken?
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e Wanneer je ziet dat frames je organisatie verlammen, ga dan gericht op zoek naar de
achterliggende verhalen en door die te analyseren naar de onderliggende
mechanismen. Wanneer je merkt dat jij zelf ook framet en geframed wordt waardoor
het lastiger is om de verhalen naar boven te krijgen, laat dit dan doen door iemand
van ‘buiten’. Er zijn inmiddels voldoende getrainde storypractitioners die dit kunnen.

e Realiseer je hoe frames zich manifesteren in taal en hoe hardnekkig ze zijn. Taal doet
ertoe! Maak taal dus expliciet bespreekbaar in je organisatie.

e Help de framers en gefamenden om oordeelloos naar elkaar te leren kijken en
luisteren. Dat lijkt een onmogelijke opgave. Wat helpt is om op het besef te blijven
hameren dat een frame niets meer en niets minder is dan de werkelijkheid van de
ander. Die naast de eigen werkelijkheid bestaat. ‘De’ werkelijkheid niet bestaat. Wel
twee conflicterende frames. Wie bereid is zo naar zichzelf en de ander te kijken, zet
al een belangrijke eerste stap.

Met deze drie tips is het probleem waarschijnlijk nog niet 100% opgelost. Maar het zijn wel
noodzakelijke stappen die gezet moeten worden. En bedenk: zolang er heftige emoties zijn,
is er nog een uitweg. Onverschilligheid is ernstiger!
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DIT BETEKENT 5 MEI VOOR MlJ

5 mei is voor mij niet alleen de dag waarop wij als land onze vrijheid vieren — wat al
bijzonder genoeg is. Maar ik vier op die dag ook mijn eigen vrijheid...

In 1995 werd ik ernstig ziek. Ik bleek de ziekte van Crohn te hebben, een vervelende en
chronische darmontsteking. Meer dan een jaar strompelde ik ziekenhuis in, ziekenhuis uit.
De langste opname duurde 11 weken. Het was om gek van te worden! Steeds als ik dacht
‘nu gaat het beter’, kwam er een terugval en voelde ik me weer bij ‘af'.

Steeds als ik me ook maar iets beter voelde, ging ik weer aan het werk. Want hoewel ik mijn
handen vol had aan mezelf, mijn ziekte en mijn gezin, wilde ik mijn werk voor geen goud
missen. Ik had het naar mijn zin op de hogeschool waar ik werkte. Ik genoot van mijn werk
als docent en trainer en kreeg er veel kansen om mijzelf verder te ontwikkelen. Maar na
ruim een jaar van ziekmeldingen en weer terug proberen te komen, merkte ik ook wel dat
mijn collega’s er een beetje genoeg van hadden. Ik voelde een grote druk om weer gezond
en wel terug te komen. Maar had dat niet zelf in de hand.

Toen werd ik op een ochtend wakker, anderhalf jaar nadat ik mij voor het eerst ziek had
moeten melden. Ik was net weer een maand of twee onafgebroken aan het werk en hoopte
dat ik alles achter me kon laten. Maar die ochtend werd ik wakker met een gevoelloos
onderbeen. Ik kon er niets meer mee. Bezorgd en geschrokken belde mijn man de huisarts.
Het meest alarmerende vond ik dat ze in no time naast mijn bed stond. Later vertelde ze dat
ze bang was dat ik misschien een hersenbloeding had gehad. Het bleek na onderzoek
godzijdank ‘alleen maar’ een acute hernia te zijn. Ik moest meteen geopereerd worden. Ik
was ten einde raad: opnieuw moest ik me ziekmelden. Opnieuw moest ik revalideren.
Opnieuw moest ik me terug zien te vechten naar mijn leven van voordat mijn lijf me in de
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steek liet.

Op 29 april 1996 werd ik geopereerd. En op 6 mei mocht ik naar huis. De avond daarvoor, op
5 mei, kwamen mijn man en zoon naar het avondbezoekuur. En toen zij weggingen, zette ik
de tv boven mijn ziekenhuisbed aan. Het was volgens mij het allereerste jaar waarin er
bevrijdingsfeesten waren in het hele land en de tv deed er uitgebreid verslag van. Ik zag veel
vrolijke vlaggen, feestende mensen en muziekfestivals. En opeens .... was het alsof iemand
keihard met een hamer op mijn hoofd sloeg. Een gedachte sloeg bij me in als een bom. Heel
Nederland viert vrijheid, dacht ik. En ik? Ik voel me helemaal niet vrij! Ik lig hier maar! Ik zit
helemaal vast! Niet alleen in een lichaam dat even niet wil. Maar vooral in mijzelf. Wat ben
ik in hemelsnaam aan het doen? Alle energie die ik heb —en dat is niet veel — stop ik in mijn
werk. Omdat ik bang ben het te verliezen. Hoe harder ik vecht, hoe slechter het gaat.

En opeens wist ik wat ik moest doen.

Ik pakte de telefoon naast mijn ziekenhuisbed en belde mijn man. Hij had net onze zoon in
bed gelegd. 'lk stop ermee’, zei ik. ‘lk neem ontslag. [k moet nu eerst weer gezond worden
en dan zie ik wel verder.” ‘Eindelijk!" antwoordde hij. En het klonk alsof zijn verzuchting
ergens diep vanuit zijn ziel kwam. Ik begreep hoe hij minstens net zoveel geleden had onder
mijn gevecht met mezelf als ik. ‘We redden ons wel’, zei hij. ‘Neem je tijd. Het komt weer
goed met je.’

De volgende dag kwamen hij en onze zoon me halen. Toen ik weer enigszins op mijn benen
kon staan, was het eerste dat ik deed, naar mijn werkgever gaan. Ik vertelde hem dat ik
ontslag wilde nemen en waarom. ‘Wat jammer’, zei hij. ‘Waarom neem je niet een jaar
onbetaald verlof?’ Uiteindelijk heb ik dat ook gedaan. Maar al na een half jaar wist ik, dat ik
niet terug zou komen. Doordat ik mezelf de rust en de tijd had gegund, ging mijn
gezondheid met sprongen vooruit. Ik voelde me voor het eerst sinds anderhalf jaar weer
gezond. Voorzichtig nam ik hier en daar wat klussen aan. Als trainer. Als schrijver.
Voorzichtig nam ik weer wat werk op me, maar niet meer dan ik kon.

Het werd het begin van mijn ondernemerschap.

Inmiddels ben ik 25 jaar verder. Ik ben nooit meer ziek geweest. Terwijl ik nog nooit zoveel
uur per week heb gewerkt als nu. Maar het voelt niet als werk. Ik geniet van mijn werk en
doe precies wat bij me past. Ik heb inmiddels 5 boeken geschreven, heb twee mooie
congressen over Business Storytelling georganiseerd en heb mede vormgegeven aan de
ontwikkeling van dit vak in Nederland. Daar ben ik best een beetje trots op.

leder jaar op 5 mei denk ik terug aan die bijzondere avond in dat ziekenhuis. Waar ik voelde
dat ik vast zat. En waar ik een dappere beslissing nam om weer vrij te kunnen zijn. leder jaar
op 5 mei vier ik die vrijheid. Die van ons als land. En die van mijzelf en de start van mijn
ondernemerschap.
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Ik weet zeker dat jij ook een bijzonder verhaal in je hebt. Het verhaal dat vertelt wie je bent,
waar je voor staat. Als mens, als ondernemer of als professional. Of misschien hebben jullie
als team wel een bijzonder verhaal dat verteld moet worden.

Annet Scheringa
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EMPLOYEE ENGAGEMENT ALS BIJZONDERE BIJVANGST

Een boek schrijven is hard werken. Aan Storylistening — organiseer de onderstroom en krijg
medewerkers mee verscheen, hebben StoryPractitioner Simone Beemster en ik bijna een
jaar geschreven, geschaafd en geschrapt. En tijdens dat schrijven, schaven en schrappen
deden we een bijzondere ontdekking: storylistening is niet alleen een antwoord op
herkenbare organisatievragen als:

e We hebben een nieuwe koers; hoe krijgen we medewerkers daarin mee?

e Waarom is er toch zoveel weerstand tegen de verandering?

e Hoe halen we de buitenwereld binnen?

e Hoe versterken we onze identiteit?

e Hoe komen we van onze klaagcultuur af?

e Hoe krijgen we al onze medewerkers zover dat ze een nieuwe werkwijze omarmen?

Storylistening heeft ook grote impact op employee engagement. En dat is een heel
bijzondere bijvangst, want laat dat nu net iets zijn waar erg veel organisaties mee
worstelen!

Expert Kevin Kruse definieert employee engagement als: de emotionele verbinding van een
medewerker met een organisatie en de doelen van een organisatie, die maken datiemand
bereid is om ‘die extra, op zich niet verplichte meter’ te maken.

Niet best

Wereldwijd is het niet best gesteld met employee engagement. Volgens metingen van het
Amerikaanse onderzoeks- en adviesbureau Gallup in 2017 is 17% van de medewerkers
wereldwijd zo emotioneel betrokken dat ze die extra meter maken. In West-Europa is dit
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ongeveer 19%. Maar ongeveer 70% van de medewerkers is nauwelijks emotioneel
betrokken (zie voor de bronvermelding: Storylistening). Dat is ernstig, want onderzoek laat
ook zien dat juist employee engagement voor organisaties het verschil maakt in termen
van succes. Organisaties die hoog scoren op employee engagement scoren ook hoog op
(financiéle) prestaties. Dat bijna 20% van de mensen hun werk niet als zinvol ervaart en nog
eens 70% aan dat nut twijfelt, is ernstig en reden tot zorg: voor organisaties, die daardoor
onderpresteren, maar vooral voor mensen zelf. Stress en burn-outklachten liggen op de
loer.

Geen wonder dat organisaties veel tijd, geld en energie investeren in het verbeteren

van employee engagement. Er worden kostbare employer branding-programma's opgetuigd,
vitaliteitsweken georganiseerd, coaching aangeboden, kantoortuinen worden vrolijk
ingericht en in de kantines verschijnen vegan maaltijden. Op zich allemaal waardevol. Maar
duurzame employee engagement zit hem niet in dit soort interventies. Het draait om het
gevoel zinvol werk te doen. Voor steeds meer mensen is dat oneindig veel belangrijker dan
de hoogte van hun salaris, de kans op promotie of een prettige werkomgeving. Het gevoel
zinvol werk te doen helpt hen om beter te presteren en aan het eind van de dag met
meer voldoening en energie naar huis te gaan.

Zingevingsgesprekken en zingevingsverhalen

Uit de praktijkvoorbeelden in Storylistening bleek dat luisteren naar onderstroomverhalen
niet alleen hielp om een hardnekkig vraagstuk op te lossen, maar ook leidde tot diepere
verbondenheid tussen een medewerker en de organisatie, tussen medewerkers onderling
en tussen een medewerker en zijn eigen drijfveren.

Voor ons was de conclusie duidelijk: zingevingsgesprekken zouden in iedere organisatie
permanent gevoerd moeten worden. Gesprekken waarin betekenis wordt gegeven aan de
missie of purpose van een organisatie en waarin persoonlijke zingevingsverhalen worden
verkend en gedeeld. De wereld van nu is namelijk steeds meer waarde gedreven.
Organisaties ontkomen er niet aan om over hun toegevoegde waarde na te denken en
daarover te communiceren. En hoe meer de toegevoegde waarde en missie van een
organisatie in lijn ligt met de persoonlijke waarden en drijfveren van medewerkers, hoe
steviger de verbinding tussen die twee. Zingevingsverhalen zijn de gouden sleutel tot
employee engagement.

In Storylistening beschrijven we hoe jij dit soort gesprekken in jouw organisatie kunt voeren
en hoe je medewerkers kunt helpen bij het vinden van hun zingevingsverhaal.

Misverstand

Eén mogelijk misverstand wil ik meteen al rechtzetten. Zingevingsverhalen zijn niet alleen
te vinden waar ‘zinvol’ werk wordt gedaan. Misschien gaan we ervan uit dat vooral
politiemannen en -vrouwen, ambulancerijders, verzorgenden en leerkrachten intrinsiek
zinvol werk doen. Maar wat zinvol is, is voor iedereen verschillend. Zingeving heeft volgens
filosoof Marlou van Paridon geen morele lading. Het gaat erom dat het de ander emotioneel
verbindt met wat hij doet en dat hij woorden kan geven aan die verbinding. Denk dus ook
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niet dat iemand in een positie die we zelf interessant vinden, vanzelfsprekend een beter
zingevingsverhaal heeft dan iemand in een positie die we ‘minder interessant’ vinden.

Ooit vroeg een communicatieprofessional die met zingevingsverhalen aan de slag wilde:
‘De mensen op de administratie, beveiliging of schoonmaak hoef ik er toch niet bij te
betrekken?’ ‘Stel je zingevingsvraag maar en kijk wat er gebeurt’, raadde ik aan. Kort
daarna mailde ze dit verhaal van een beveiliger...

Ik ben belangrijk voor hen

Ik ben naar mijn oom genoemd en was als kind vaak bij mijn oom en tante. Ze hadden
een winkel en daar mocht ik spelen. Later heb ik hen ook vaak geholpen. Totdat het
winkeltje van mijn oom en tante overvallen werd. Het was maandenlang het gesprek
binnen de familie. Mijn oom en tante waren er kapot van. Dat merkte ik zelfs als kind.
Ze werden bang en achterdochtig. Ik mocht ook nooit meer komen helpen. Wat ik
verschrikkelijk vond, want die winkel was ook een beetje mijn tweede huis geworden. Ik
weet nog precies hoe het er rook! Ze zijn later ndg twee keer overvallen. Zelf kwamen ze
er steeds goed vanaf. Nou ja, op een bepaalde manier dan. Want ik zag hoe het aan hen
vrat. De frustratie dat je een dag z6 hard hebt gewerkt en dat aan het eind daarvan
iemand er met alles vandoor gaat. Ik zag vooral mijn oom kleiner en kleiner worden.
Uiteindelijk hebben ze de winkel verkocht. Sindsdien heb ik hen nooit meer echt vrolijk
gezien. Ze waren het plezier in hun leven kwijt. Hun contacten, de praatjes met klanten.
Dat ik in de beveiliging werk, heeft alles te maken met mijn oom en tante. Ik zorg voor
veiligheid in dit complex. Onveiligheid is verschrikkelijk voor mensen. Of het nou hun
eigen zaak is of niet. Ik ben er trots op dat ik dit werk doe. Ik zorg ervoor dat niemand
bang de deur in of uit hoeft en drie keer over zijn schouder moet kijken. Zoals mijn oom
en tante op het laatst deden. Dat mensen mij hier nauwelijks zien staan of nauwelijks
groeten, vind ik niet erg. Ik weet dat ik belangrijk ben voor hen — al weten ze het zelf
misschien niet eens!

Storylistening staat vol met dit soort ontroerende persoonlijke microstories én voorbeelden
van langere verhaallijnen, zoals verander- en visieverhalen.

Theorie en praktijk

Na al dat schrijven en schrappen is Storylistening een heerlijk boek geworden, waarin de
theorie achter storylistening en storytelling weer verder is verkend en acht
praktijkvoorbeelden worden gedeeld en vertaald naar praktische handvatten. Daar kun je
direct mee aan de slag. De praktijkvoorbeelden komen uit heel verschillende organisaties:
van gemeente Amsterdam tot Rabobank en van een GGZ-instelling tot een Shared
Service Center. leder praktijkvoorbeeld laat zien hoe je een herkenbaar vraagstuk in je
organisatie aanpakt door eerst goed te gaan luisteren naar onderstroomverhalen. Wat het
boek voor mij extra speciaal maakt, is dat zes van de acht cases worden verteld door
professionals die onze opleiding tot StoryPractitioner hebben gevolgd....
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6. ALS JE MEER WILT WETEN.....

Ik hoop dat dit e-book je waardevolle inzichten heeft gegeven en inspireert om zelf met
verhalen in organisaties aan de slag te gaan. Misschien wil je nog meer weten over
storytelling, storylistening & storydoing in de praktijk. Of wil je storytellingvaardigheden
goed in je vingers krijgen. Denk bijvoorbeeld aan:

verhalen prikkelen, zodat je nooit meer om waardevolle content verlegen zit;
verhalen gericht verzamelen en er inzichten uit halen, zodat je feilloos inzicht krijgt
in wat er werkelijk speelt in je organisatie;

narratief onderzoek doen, zodat je zicht krijgt op hoe er vanuit de onderstroom
(ervaringen, belevingen, emoties) tegen een onderwerp wordt aangekeken;
anders luisteren, zodat oordelen naar de achtergrond gaan;

gesprekken rond betekenis- en zingeving kunt voeren, zodat er steviger verbinding
ontstaat tussen mensen of medewerkers en hun organisatie (employee
engagement);

verhalen vertellen en/of opnemen in een speech, zodat mensen zich direct
verbonden voelen met jou en wat je te zeggen hebt;

storytelling als communicatiestrategie inzetten in een veranderproces;

leiders ondersteunen bij het vertellen van hun verhaal of een richtinggevend en
aansprekend visieverhaal dat visie, zodat een boodschap wél overkomt, of visie,
strategie en kernwaarden wél ‘landen’;

storytelling inzetten om een echte dialoog op gang te krijgen en te houden.

TheStoryConnection kan je op verschillende manieren verder helpen:

met onze maandelijkse nieuwsbrief, die vol staat met tips en achtergrondartikelen;
met onze vaardigheidstrainingen, zoals The Art of Storylistening;

met onze unieke gecertificeerde opleiding die je helpt om de rol van
StoryPractitioner of Chief Storytelling Officer in je organisatie te vervullen.

Verder begeleiden of coachen we, bijvoorbeeld bij de ontwikkeling van een corporate
story, een veranderverhaal of (communicatie over) verandering; we schrijven toespraken
voor leiders en bestuurders en bieden we in company-trainingen aan.

Je bent van harte welkom: www.thestoryconnection.nl

Annet Scheringa,
TheStoryConnection

06 43423604
annet@thestoryconnection.nl
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