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INLEIDING:
WELKOM IN

DE WERELD VAN
DE ONDERSTROOM

imo, managementadviseur bij een zorginstelling, belde Annet

voor advies." Zijn directeur, Maurits, had hem gevraagd een

bijeenkomst te organiseren waarop alle medewerkers verplicht
aanwezig moesten zijn. Tijdens deze bijeenkomst wilde Maurits ieder-
een afzonderlijk diep in de ogen kijken en vragen: ‘Ga je nu éindelijk
mee in de verandering die ik een halfjaar geleden heb aangekondigd
of niet?”” Als een medewerker op dat moment ook maar enige twijfel
zou hebben, zou Maurits hem/haar het gat van de deur wijzen. ‘Want
hij is het gedoe helemaal zat, zei Timo. ‘Maar volgens mij gaat dit niet
werken. Ik denk dat hij een beter verhaal nodig heeft over de verande-
ring. lets met Simon Sinek. Want de why is misschien niet helemaal
duidelijk’

Van een telefoontje als dit gaat ons hart altijd sneller kloppen.
Want hier botsen boven- en onderstroom: de rationele wereld van de
verandervisie en -planning en de irrationele wereld van de beleving.
Daardoor komt er geen beweging in de organisatie en dat leidt tot
frustratie, bij Maurits én bij zijn medewerkers. Maurits wilde van die
onderstroom (het ‘gedoe’) af. Hij wilde bikkelhard commitment en hij
wilde de verandervisie gerealiseerd zien. Timo’s suggestie dat Maurits
een beter verhaal kon gebruiken, bracht hem bij ons. In hoofdstuk 1 la-
ten we zien hoe een verhaal hier inderdaad het verschil heeft gemaakt.
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Dit is waar dit boek over gaat: over stagnatie oplossen in organi-
saties door aandacht en begrip te hebben voor de onderstroom, die
zichtbaar wordt in de verhalen die mensen vertellen. De onderstroom
is datgene waarvan we allemaal weten dat het er is, maar waar we het
liever niet over hebben, omdat die vaag, ongrijpbaar en moeilijk te
‘handelen’ zou zijn. Onderstroom wordt ook wel ‘de veel minder tast-
bare realiteit van gemor, gesprekken en rituelen’ genoemd.” Naast de
onderstroom is er in iedere organisatie bovenstroom: het concrete, het
rationele; de visies, beleidsdocumenten, harde feiten en cijfers, veran-
derplannen, het waarneembare gedrag, et cetera.

Als je de typering van onderstroom en bovenstroom zo naast el-
kaar ziet staan, begrijp je wel dat veel organisaties de onderstroom lie-
ver links laten liggen en zich concentreren op de bovenstroom, want
die is beter te managen. Maar is de onderstroom wel zo vaag, irreéel en
ontastbaar? En is de bovenstroom wel zo concreet en te managen? We
geven twee voorbeelden.

Voorbeeld 1: Parels in de organisatie

Een middenmanager vertelt:
Q Ik ben op het moment erg aan het zoeken naar mijn eigen rol in

deze organisatie. Ik heb het een paar maanden zo lastig gevon-
den. Ik werd aan alle kanten getorpedeerd met mijn stappen om
zelforganisatie een stuk verder te brengen. Wat ik hier aan het
opbouwen was, werd daar keihard afgebroken. Volgende week
hebben we een tweedaagse over zelforganisatie en procesge-
richt werken en staat het strategisch meerjarenbeleidsplan op
de agenda. |k heb degenen die de tweedaagse hebben georga-
niseerd gevraagd: ik ben procesbegeleider Zelforganisatie, heb
ik er geen rol in? Maar nee, dat was niet de bedoeling, dat ik er
een rol in kreeg. Want het traject werd volledig uitbesteed. Maar
volgende week hebben we dus die tweedaagse. En het eerste
onderwerp op de agenda is: hoe maken we zo goed mogelijk ge-
bruik van de parels die we in de organisatie hebben?
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Voorbeeld 2: Moving forward
Van de website van een grote organisatie:
Op 1januari a.s. is de reorganisatie die we in het kader van
het Masterplan 2015-2019 hebben ingezet, afgerond. Om agile
te blijven, dienen we in onszelf te blijven investeren, met een
heldere focus op ons vizier. Die focus is: wij zijn leading in sus-
tainable solutions. En we laten zien hoe groei gerealiseerd kan
worden en maatschappelijke impact kan worden vergroot, bij
gelijktijdige reductie van onze eigen carbon footprint. Moving

forward - always. Dat is wie wij zijn.

De vaagheid van de bovenstroom, de hardheid van de onderstroom

We legden beide voorbeelden voor aan een aantal mensen met de
vraag: komt dit nu uit de onderstroom of uit de bovenstroom van een
organisatie? Zonder enige twijfel vond iedereen aan wie we het vroe-
gen fragment 1 een typisch voorbeeld van onderstroominformatie en
fragment 2 een typisch voorbeeld van bovenstroominformatie.

Toen we daarna vroegen hoe concreet ze voorbeeld 1 vonden in
verhouding tot voorbeeld 2, kregen we als reactie: “Voorbeeld 2 is zo
vaag als het maar kan. Wat is leading zijn in sustainable solutions?
Hoe doe je dat: groei realiseren, maatschappelijke impact vergroten en
werken aan de reductie van je eigen carbon footprint? En hoeveel wil je
eigenlijk groeien, vergroten en reduceren? Wat is moving forward? In
welke richting moet er worden ge-moved? Voorbeeld 1 werd juist her-
kenbaar en concreet genoemd: ‘Hier is iemand aan het woord bij wie
de stoom uit de oren komt, dat zie je gewoon voor je! En: “Wat cynisch:
deze organisatie wil op zoek naar de parels in huis én gaat tegelijkertijd
straal voorbij aan wat misschien wel de grootste parel is!

Dus waar de literatuur het heeft over de concreetheid, tastbaarheid
en ‘hardheid’ van de bovenstroom, wordt een typisch voorbeeld van
bovenstroominformatie ervaren als vaag en abstract. En waar de lite-
ratuur de onderstroom typeert als vaag, irrationeel, soft en glibberig,
ervaren mensen een typisch voorbeeld van onderstroominformatie als
concreet en snoeihard.

INLEIDING: WELKOM IN DE WERELD VAN DE ONDERSTROOM
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In de onderstroom gebeurt het

Onze ervaring is:
dat onderstroom er altijd is waar mensen bij elkaar zijn;
dat onderstroominformatie verre van soft is;
dat onderstroominformatie vaak heel concreet is;
dat onderstroom veel meer is dan ‘gemor, gezeur en gemopper.
In de onderstroom zijn ook succesverhalen en ervaringen te
vinden, die vaak van veel wijsheid getuigen;
dat de onderstroom veel meer is dan een reactie op de boven-
stroom, zoals in de literatuur wel wordt beweerd.®? De onder-
stroom beinvloedt de bovenstroom net zo hard;
dat onderstroom grote impact heeft op het reilen en zeilen van
een organisatie en op het al dan niet behalen van resultaten.

Het is bovendien onze ervaring dat onderstroominformatie tastbaar
en zichtbaar kan worden gemaakt. Dat is ook noodzakelijk wanneer
je als organisatie vooruit wilt komen, agile en wendbaar wilt zijn, suc-
cesvol wilt kunnen veranderen, et cetera. Want de onderstroom is bij
uitstek de plek ‘waar ideeén ontstaan en werkwijzen die vernieuwend
zijn. Waar informatie te vinden is over wat werkt en niet werkt, wat de
werking is in de dagelijkse praktijk van plannen die in de bovenstroom
zijn gemaakt*

In de onderstroom bevindt zich dus onmisbare informatie voor
leiders, bestuurders, teammanagers, communicatieprofessionals, ver-
anderaars en iedereen die een team, afdeling of organisatie vooruit wil
helpen; voor iedereen die wil begrijpen waarom mensen niet in bewe-
ging komen; voor wie inzicht wil hebben in cultuur of in wat er speelt
bij stakeholders in de buitenwereld; voor wie wil weten hoe communi-
catie zo goed mogelijk kan worden ingezet.

De vraag is: hoe maak je de onderstroom zichtbaar, tastbaar en
concreet? Hoe verbind je hem met de bovenstroom, zodat boven-
stroominformatie — die inderdaad vaak nogal vaag is — opeens wél
betekenisvol wordt voor medewerkers? Zodat ze zich ermee kunnen
verbinden en ermee aan de slag kunnen gaan?
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Storylistening

Voor ons is het eenvoudige antwoord op deze ingewikkelde vraag: via
de weg van verhalen, de weg van storylistening. Als érgens onze emo-
ties, ervaringen, belevingen, kennis en wijsheid zijn opgeslagen, dan is
het in de verhalen die we in ons hoofd vormen. ‘Parels in de organisa-
tie’ op blz. 10 is een voorbeeld van zo'n verhaal. Het maakt zichtbaar
en concreet hoe een middenmanager de werkelijkheid beleeft, welke
ervaringen en emoties zij opdoet en hoe verrassend en ongetwijfeld
ongewild organisaties soms omgaan met de parels die er in huis zijn.
Pas wanneer je als organisatie ook deze informatie tot je beschikking
hebt, kun je knelpunten opruimen, barriéres slechten en de weg effe-
nen naar beweging. Dan pas kun je echt effectief gaan sturen.

In onze visie hebben we zowel de onderstroom als de bo-
venstroom nodig om organisaties tot hun recht en in bewe-
ging te laten komen. Zoals iedereen weet die een computer, laptop,
smartphone of welk modern apparaat dan ook koopt: zonder software
kunnen die apparaten helemaal niets. Maar met software worden ze
opeens krachtpatsers die voor je gaan werken. Zo is het ook met de
informatie in organisaties: de ‘harde’ bovenstroom is een tandeloze
tijger zonder verbinding met de ‘softe’ onderstroom. Organisaties die
vanuit de boven- én de onderstroom worden gestuurd, zijn wendbaar
en effectief en een prettige plek om te werken.’

Daarom geven we in dit boek ook antwoord op deze volgende vra-
gen: Hoe voer je gesprekken in organisaties die het verschil maken
doordat ze de onderstroom zichtbaar en hanteerbaar maken en de bo-
ven- en onderstroom met elkaar verbinden? Hoe luister je op een an-
dere manier, zodat je inzicht krijgt in wat er echt speelt, wat mensen in
en rond een organisatie bezighoudt en waar behoefte aan is? Hoe zorg
je ervoor dat er verbinding is tussen leiders en medewerkers in plaats
van afstand, zodat je onnodig gedoe — weerstand, gemor, onbegrip —
voorkomt of vermindert? Hoe krijg en houd je een dialoog op gang
over de betekenis van een verandering of abstracties als missie, visie en
kernwaarden?

Wie deze vragen overziet, denkt misschien: ‘Nou nou, anders luis-
teren en werken met verhalen is kennelijk een oplossing voor alles!
Dat is niet zo. Maar dat het heel veel oplevert, ervaren we dagelijks
in onze praktijk. Die praktijk én de ervaringen van anderen delen we
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graag met jou, zodat je er zelf direct mee aan de slag kunt. Want an-
ders luisteren en werken met verhalen is nou ook weer geen hogere
wiskunde. Des te verbazingwekkender dat het in veel organisaties nog
zo'n onontgonnen gebied is: een mare incognita waarin we je graag
leren duiken om de parels te vinden die je nodig hebt.

Storylistening, storytelling, storydoing

In dit boek laten we je zien hoe je als team, afdeling, organisatie, leider,
communicatieprofessional, cultuuronderzoeker of veranderaar story-
listening kunt inzetten om inzicht te krijgen in de onderstroom in en
rond je organisatie. En we gaan nog een flinke stap verder: we laten
je zien hoe je er zEIf mee aan de slag kunt en de onderstroom zelfs
voor je kunt laten werken. We laten je zien hoe je storylistening kunt
doorvertalen naar storytelling en storydoing: aan de slag gaan met wat
verhalen je te zeggen hebben. Daarvoor krijg je concrete handvat-
ten.

Onderstroom en storylistening vormen het hart van dit boek. Daar
gaan we dus eerst dieper op in. In hoofdstuk 1 beschrijven we wat de
onderstroom is, hoofdstuk 2 geeft antwoord op de vraag waarom de
onderstroom juist zo manifest wordt in verhalen, en in hoofdstuk 3
leggen we het fundament onder werken met verhalen.

Daarna leggen we in deel 2 acht parels van praktijkvoorbeelden on-
der de loep. Ze laten zien hoe verschillende Nederlandse organisaties
werken vanuit de onderstroom: profits, not-for-profits, grote en kleine
organisaties, organisaties die alleen in Nederland actief zijn en organi-
saties die internationaal werken. leder praktijkvoorbeeld begint met
een concrete vraag waar een organisatie mee worstelde en waarvan
we weten dat veel organisaties ermee worstelen. Daardoor heeft ieder
praktijkvoorbeeld iedereen mooie inzichten te bieden — uit welk type
organisatie je zelf ook komt.

We laten de professional die bij een vraagstuk betrokken was aan
het woord (en soms waren we dat zelf). Daarna duiden we deze ver-
halen: wat leren ze ons over werken met onderstroomverhalen? Ten
slotte geven we je handvatten om zelf meteen aan de slag te gaan met
een vergelijkbaar vraagstuk in jouw organisatie.

Wil je nog meer weten of nog meer voorbeelden zien? Kijk
dan ook eens op de website bij dit boek: www.storylistening.

STORYLISTENING



info. We verwijzen je af en toe naar het bonusmateriaal dat je

daar kunt vinden.

De wijsheid van de onderstroom

We sluiten deze inleiding af met een verhaal dat illustreert dat de on-

derstroom veel meer is dan vaag gemor; dat er wijsheid in zit waar je

als organisatie niet zonder kunt!

De wijsheid van mijn club

Q

Een leidinggevende vertelt:

Ik was te weinig op de afdeling. Dat realiseerde ik me driekwart
jaar geleden, toen Erik bij me kwam. Hij werkte nog niet zo lang
bij ons en hij had al een paar keer een afspraak met me gemaakt
die ik moest cancelen omdat er iets anders tussen kwam. Op een
dag stond hij gewoon in mijn kamer. Ik weet nog altijd niet hoe
hij langs Ellen, mijn secretaresse, is gekomen, haha! Of ik even
tijd had. Nee, maar ja, hij stond al in mijn kamer. Hij vertelde dat
hij drie maanden bij ons werkte en dat hem een paar dingen wa-
ren opgevallen. Onder andere dat twee afdelingen waar wij veel
mee te maken hebben onderling slecht communiceren. Waar-
door wij onze kwartaalcijfers te vaak niet op orde hebben. Hij
had er een heel handige oplossing voor bedacht: een combinatie
van slimme IT en twee korte gesprekjes per kwartaal. Eigenlijk
het ei van Columbus. En toch had niemand van ons er ooit aan
gedacht om het zo op te lossen! Ik ook niet! We werken nu al
twee kwartalen op Eriks manier en opeens is er veel minder
druk op ons vanuit de leiding en veel minder stress bij onszelf
om aan het eind van een kwartaal alles op orde te hebben. Het
heeft me aan het denken gezet: door al mijn ‘drukte’ en door

er zo weinig écht te zijn voor mijn mensen, miste ik veel. Er zit
wijsheid in mijn club. Maar ze hebben iemand nodig om die wijs-
heid te kanaliseren. |k probeer dat nu te zijn.
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