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I N T RO D U C T I E

VERANDER VANUIT 
DE ANDER

W e veranderen nog steeds op de oude manier. In mijn werk als or-
ganisatiepsycholoog en spreker stel ik aan verschillende groepen 

vaak dezelfde vraag: wanneer gaan mensen mee in verandering? Het 
valt mij op dat het antwoord de afgelopen jaren, in alle sectoren en op 
alle niveaus (van medewerkers tot directieleden), steevast hetzelfde is 
gebleven: we moeten duidelijk communiceren, een helder stappenplan 
maken en vooral urgentie creëren. 

Geen vreemde universele reflex – de meest gebruikte verandermodellen 
(ADKAR en Kotter) lijken deze aanpak te onderschrijven. Maar het frap-
pante is: zo zijn deze modellen eigenlijk nooit bedoeld. In een notendop 
zijn deze modellen een afgeleide van het gedachtegoed van deze beste man:

Figuur 1 – Kurt Lewin
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Wanneer ik tijdens lezingen de foto van deze man toon aan de zaal, zie 
ik vaak fronsende gezichten terugkijken. Bijna niemand (uitzonderin-
gen daargelaten) weet wie dit is. Terwijl hij de term ‘groepsdynamica’ 
praktisch heeft uitgevonden, de eerste leiderschapsstijlen heeft geïden-
tificeerd en de leidende verandermodellen heeft ontworpen, waar John 
Kotter op zijn beurt op heeft voortgebouwd. 

We hebben het over Kurt Lewin, een Duits-Amerikaanse psycholoog 
die ook wel de grondlegger of grootvader van de organisatiepsycholo-
gie wordt genoemd. In 1945 richtte hij het Research Centre for Group 
Dynamics op aan het MIT, waar hij gericht onderzoek deed naar de vraag 
wanneer mensen mee zouden willen met verandering. 

Nu ging hij daar soms zo ver in dat hij wat onnavolgbaar werd, bijvoor-
beeld door met topologische of wiskundige formules gedrag proberen 
te verklaren of te voorspellen. Er is echter een formule voor gedragsver-
andering die de toets der tijd heeft overleefd:

Gedrag = persoon x omgeving.

Vrij vertaald stelt Lewin naar aanleiding van zijn onderzoek dat gedrag 
niet op zichzelf staat, maar ontstaat in de complexe realiteit van de 
leefwereld van de ander. Met enkel stappenplannen of urgentie red je 
het niet, volgens Lewin. Zo stelt hij: ‘Behavior is a function of the person 
and the environment.’ (Lewin, 1936) Volgens Lewin ontstaat gedrag in de 
leefwereld van de persoon, die continu in beweging is. De planmatige 
aanpak kan volgens Lewin de prullenbak in, maar wat is dan een daad-
werkelijk werkbaar alternatief? 

VERANDER VANUIT DE ANDER

Om antwoord te vinden op de vraag wanneer mensen daadwerkelijk in 
beweging komen, heb ik in mijn werk als organisatiepsycholoog twee 
dingen gedaan. In de eerste plaats ben ik in het oude werk van Lewin 
gedoken en heb ik talloze uren aan onderzoek en meta-analysen door-
gespit, om te zien of de wetenschap een praktisch en werkbaar antwoord 
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zou kunnen bieden. Tegelijkertijd ben ik in praktisch alle sectoren aan 
het werk gegaan, om samen met programma- of veranderteams veran-
deringen te faciliteren in organisaties. Op alle niveaus, van raden van 
bestuur tot medewerkers. Om vooral te kijken wanneer verandering 
daadwerkelijk van de grond komt. Op zoek naar de algemene verander-
principes die niet alleen stevig onderbouwd zijn, maar vooral werken 
in de praktijk. 

Na al deze jaren trek ik een conclusie: verandering ontstaat wanneer 
we de ander centraal stellen. Wat drijft de ander om daadwerkelijk te 
veranderen? 

In Verander vanuit de ander combineer ik Lewins robuuste gedragsfor-
mule (gedrag = persoon x omgeving) met zijn krachtenveldaanpak. Iets 
wat naar mijn weten nog nooit eerder is gedaan. Niet omdat het the-
oretisch goed klinkt, maar omdat ik het zie werken in de praktijk. In 
de organisaties waar nieuwe systemen daadwerkelijk tot ander gedrag 
leiden, in teams die na jaren vervreemding toch voorzichtig weer begin-
nen samen te werken, en in organisaties die zorgvuldig geformuleerde 
ambities werkelijk in de praktijk brengen. 

Wanneer we de ander centraal stellen, merk ik dat veranderen niet al-
leen makkelijker wordt, omdat we inzicht krijgen in de veranderprin-
cipes die daadwerkelijk werken, maar ook een stuk leuker wordt. Na al 
deze jaren sta ik daarom te popelen om deze inzichten met je te delen. 

Daarbij staat het nieuwe verandermodel (het Veranderframe) centraal. 
Stap voor stap neem ik je mee in de principes die ik heb zien werken in 
de praktijk, in het oude en nieuwe onderzoek (alle bronnen zijn achterin 
terug te vinden) en vooral in hoe je dat zelf in jouw organisatie aan kunt 
pakken. 

Ik wens je veel leesplezier toe!
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HET VERANDERFRAME

In dit boek deel ik graag mijn bevindingen die ik als organisatiepsycho-
loog de afgelopen jaren in tal van organisaties heb opgedaan. Op basis 
van Lewins formule voor gedragsverandering, neem ik je mee in de ver-
anderprincipes die ik daadwerkelijk voor langdurige gedragsverande-
ring heb zien zorgen in de praktijk: 

Gedrag = persoon x interactie x omgeving. 

Volgens Lewin ontstaat gedrag niet naar aanleiding van urgentie of een 
helder stappenplan, maar is het gedrag dat we vertonen de uitkomst 
van allerlei invloeden in onze leefwereld, die continu in beweging is. 
De laatste categorie ‘omgeving’ is een eigen explicitering van Lewins 
originele formule, gebaseerd op oud en nieuw onderzoek en de praktijk 
van de werkvloer. De X staat voor interactie:

	◼ Persoon: wat drijft ons om bij te dragen aan verandering? 
	◼ Omgeving: welke invloed heeft onze omgeving op hoe we ons ge-

dragen?
	◼ Interactie: welke gesprekken voeren we met anderen over de veran-

dering? 

Figuur 2 - Overzicht veranderframe 

GEDRAG = PERSOON X INTERACTIE X OMGEVING

PERSOON
DRIJFVEREN

OMGEVING
PRIKKELS

X
INTERACTIE

GESPREKKEN

GEDRAG
=
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Deze gedragsformule vormt de basis voor het Veranderframe: een nieuw 
verandermodel waarmee je in één oogopslag kunt zien wat er nodig is 
om de verandering succesvol te faciliteren. Niet om een maakbaar stap-
penplan uit te voeren, maar om gericht op basis van universele veran-
derprincipes inzicht te krijgen in gedrag. 

Figuur 3 - Het Veranderframe

Stap voor stap neem ik je mee in het Veranderframe, zodat jij aan het 
einde van dit boek zeer praktische tools in handen hebt om gedragsver-
andering daadwerkelijk van de grond te krijgen. We lopen stapsgewijs 
langs de belangrijkste elementen. 

	◼ Daarbij beginnen we bij de omgeving: welke invloeden zijn bepalend 
voor hoe we ons gedragen?

	◼ Dan kijken we naar de persoon: welke drijfveren zorgen ervoor dat we 
ons in willen zetten voor verandering? 

	◼ En ten slotte interactie: hoe beïnvloeden de gesprekken die we voeren 
over de verandering ons? 

GEDRAG = PERSOON X INTERACTIE X OMGEVING

HET VERANDERFRAME
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AUTONOMIE

VERBONDENHEID
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X INTERACTIE
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AFDELINGSNIVEAU

TEAMNIVEAU

INFORMELE GESPREKKEN

OMGEVING
FYSIEKE OMGEVING

DIGITALE OMGEVING

SOCIALE OMGEVING

ORGANISATIEOMGEVING

STRUCTUREN & SYSTEMEN

KPI’S & BELONING

ORGANISATIENORMEN

IMPACT

DRIJVENDE KRACHTEN

IMPACT

REMMENDE KRACHTEN

v e r a n d e r  va n u i t  d e  a n d e r

13



Dat klinkt wellicht als een onlogische volgorde, maar het is in mijn be-
leving de meest efficiënte manier om je mee te nemen in verandering 
waarin de ander centraal staat. Nadat we deze veranderprincipes heb-
ben verkend aan de hand van onderzoek, praktijkvoorbeelden en con-
crete handvatten, kijken we naar de drijvende en remmende krachten 
die ervoor zorgen dat we al dan niet in beweging komen. In het laatste 
deel van het boek gaan we praktisch aan de slag door te gaan werken 
met het Veranderframe. 

Laten we erin duiken!

v e r a n d e r  va n u i t  d e  a n d e r
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DEEL I
OMGEVING:  
GEDRAG ONTSTAAT 
IN CONTEXT 

GEDRAG = PERSOON X INTERACTIE X OMGEVING
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INTRODUCTIE – KIJK SOCIAAL 

Op een zekere woensdag vindt het multidisciplinair overleg plaats in het 
ziekenhuis. Ik sprak de arts die daar aanwezig was over het voorschrij-
ven van medicijnen. ‘Het is af en toe best ingewikkeld,’ gaf ze aan. ‘Soms 
weten we dat een medicijn beter kan werken en ook minder bijwerkin-
gen zal hebben, maar toch nemen andere artsen dit niet direct over.’ Ik 
kan mij er het een en ander bij voorstellen. Zelfs wanneer onderzoek 
helder laat zien dat een nieuw medicijn beter lijkt te zijn voor de patiënt, 
kan het voor een arts die volgens een zorgvuldig opgebouwde routine 
opereert als een aantasting van de autonomie overkomen. Een aantal 
weken later sprak ik weer dezelfde arts. Ze vertelde dat er iets verras-
sends was gebeurd: ‘In het overleg was er een specifieke neuroloog die 
door de groep als het ware als opinieleider werd gezien. Toen hij het 
nieuwe medicijn voorstelde – op een zeer subtiele manier – gingen an-
deren daar eenvoudig in mee.’ 

Ik zie het in organisaties aan de lopende band gebeuren: wanneer een 
bepaalde sleutelfiguur in een organisatie vertelt over verandering, lijkt 
er van eerdere vermeende weerstand plots minder sprake. Soms gaat 
het er niet direct over wat we zeggen, maar is het veel doorslaggevender 
wíé het zegt. Gedrag komt vaak pas daadwerkelijk van de grond door de 
onderlinge invloed die we op elkaar hebben. 

Toch herken ik in veel organisaties vaak de neiging om binair naar ver-
andering te kijken: de ander wil ofwel wel mee ofwel niet mee. Daarmee 
onderschatten we de invloed van de omgeving op ons gedrag. Veel ge-
drag is eenvoudigweg logisch binnen de context waarin we werken. 

De omgeving – collega’s, inrichting en structuren en systemen – bepaalt 
of we verandering ondersteunen of ondermijnen. 

v e r a n d e r  va n u i t  d e  a n d e r
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Daarom neem ik je graag mee in de volgende drie categorieën:
	◼ Sociale omgeving. Informele normen en netwerken. Wie beïnvloedt 

wie? Hoe kunnen we groepsdynamiek doorgronden?
	◼ Fysieke omgeving. Indeling, nabijheid en de digitale werkplek. Waar 

bots je vanzelf tegen elkaar aan, waar niet? 
	◼ Organisatieomgeving. Structuren, processen en waarderings- en belo-

ningssystemen. Welke prikkels voor gedrag geven we af?

Door sociaal te kijken, zien we de organisatie niet als organogram, maar 
als netwerk van invloeden. De vraag moet wellicht niet zijn: ‘Wie zit-
ten er nu tegen te stribbelen?’ maar: ‘Welke invloeden zijn nu bepalend 
voor gedrag en hoe beïnvloeden we elkaar?’ Vaak blijken oplossingen 
verrassend praktisch: faciliteer ontmoetingen, verwijder dubbelzinnige 
prikkels of laat net die ene persoon die presentatie geven. De bereidheid 
om bij te dragen aan verandering is geen gegeven, maar wordt continu 
beïnvloed door onze omgeving. 

In dit deel ontrafelen we deze omgeving. We kijken naar de sociale om-
geving, fysieke omgeving en organisatieomgeving. Zo verkennen we het 
eerste veranderperspectief: kijk sociaal. 

o m g e v i n g :  g e d r a g  o n t s ta at  i n  c o n t e x t 
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