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Communicatie is een leuk, maar moeilijk vak en erover adviseren is nog uit-
dagender. De communicatieadviseur van nu moet die twee expertises weten te 
combineren. En dat in een steeds complexere context: waarin organisaties meer 
en meer vervlochten raken met hun omgeving, iedereen met iedereen commu-
niceert, en legitimatie en vertrouwen niet langer vanzelfsprekend zijn.

Dit boek helpt je als communicatieadviseur naar een strategische positie in 
de organisatie. Het richt zich op communicatieprofessionals aan het begin van 
hun carrière of die al langer werkzaam zijn en de stap willen maken van uitvoe-
rend naar meer strategisch en beleidsmatig. Het is ook bedoeld voor managers 
en leidinggevenden die communicatieadviseurs aansturen of een communica-
tieafdeling moeten inrichten.

De communicatieadviseur laat je ontdekken hoe je met jouw specifieke kennis, 
kunde en persoonlijkheid bij verschillende typen opdrachten bijdraagt aan het 
succes van organisaties.

Karel A. Winkelaar adviseert bestuurders, coacht communicatie­
talent en is docent en examinator bij opleidingsinstituut SRM. Hij 
schreef dit boek vanuit zijn tientallen jaren ervaring met de prak­
tijk van communicatieadvies. Voor deze geheel geactualiseerde 
derde druk interviewde hij een reeks van toonaangevende vak­
genoten en topbestuurders bij ondernemingen, overheid en non-
profitorganisaties over hun visie op communicatieadvies en het 
bereiken van een strategische positie.
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INLEIDING

Communicatie is een hartstikke leuk, maar verrekte moeilijk vak. Erover adviseren 
is nog een graadje pittiger. Al helemaal wanneer je als communicatieadviseur wilt 
acteren op een strategische positie in de organisatie. Dan zul je sterk moeten staan 
in beide delen van het samengestelde woord ‘communicatieadviseur’: als expert in 
het vakgebied van communicatie én als volwaardig vaardig adviseur. En dan zul 
je ook nog die twee expertises moeten weten te combineren in de huidige, steeds 
complexere context, waarin organisaties steeds meer vervlochten raken met hun 
grillige omgeving; waar iedereen met iedereen communiceert, waar van alle kan-
ten aan reputaties wordt gerommeld en legitimatie en vertrouwen niet langer van-
zelfsprekend zijn. Een context dus, waarin de beheersbaarheid van communicatie 
steeds verder afneemt.

Voor de communicatieadviseur van nu is dan ook de grootste uitdaging om zowel 
de veranderingen in de samenleving, de media, als de relatie met stakeholders en 
de impact van bedoelde en onbedoelde communicatie mee te nemen naar het ni-
veau waar de organisatie strategische keuzes maakt. De ondertitel van dit boek 
dekt precies de prangende vraag die veel communicatieadviseurs bezighoudt: hoe 
kom ik op die strategische positie in de organisatie? Hoe kan ik opereren in de volle 
betekenis van het woord en de functie ‘communicatieadviseur’?

Dit boek knoopt de twee fenomenen – communicatie en adviseren – aan elkaar. Het 
is mijn missie om communicatieadviseurs te helpen op een strategische positie te 
komen en daar succesvol te functioneren. Ik hou de lezers een spiegel voor om ze 
bewust te maken van hun eigen rol bij het bereiken van de strategische positie. Ik 
laat ze ontdekken hoe hun specifieke kennis, kunde en persoonlijkheid het meest 
vruchtbaar kunnen samengaan met welke soort organisatie, welk type opdracht-
gever en met welke bijdrage aan het succes van de organisatie. Herhaaldelijk sta ik 
stil bij de praktijk, waarin dit samengaan van communicatieadviseur en organisa-
tie minder goed lukt en tot wederzijdse frustraties en teleurstellingen leidt.

Daarbij schets ik een zo realistisch mogelijk beeld van de kieren, knelpunten en 
kansen om stappen te zetten richting een meer strategische positie. Samen verbre-
den we de blik vanuit Communicatie naar de totale organisatie, om aan te kunnen 
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haken bij wat die organisatie wil bereiken. Vervolgens is het aan jou als commu-
nicatieadviseur om zelf de vaardigheid en stevigheid te ontwikkelen om mee te 
kunnen doen op het strategisch niveau van beleid en besluitvorming, maar ook om 
overeind te blijven in het krachtenveld van macht, belangen en geld.

Voor wie is dit boek bestemd?
Communicatieadviseurs die zich herkennen in de uitdagende maar vaak kronke-
lige weg richting organisatiebrede erkenning van hun professionaliteit, vinden 
in dit boek een bondgenoot. Het richt zich op communicatieprofessionals die aan 
het begin van hun carrière staan, die hun communicatieopleiding afsluiten, of die 
nieuw in een organisatie beginnen. Maar tot de doelgroep behoren ook communi-
catieprofs die al werkzaam zijn in de communicatiediscipline, die zich willen ver-
sterken door stappen te maken van uitvoerend naar meer strategisch en beleids-
matig niveau, om uiteindelijk door organisatie en opdrachtgevers als strategisch 
communicatieadviseur te worden gezien en gevraagd.

Hoewel dit boek – waar relevant voor het adviseurschap – ook aandacht besteedt aan 
communicatieleer en -processen, gaat het ervan uit dat de lezer al beschikt over een 
ondergrond van de elementaire theoretische en praktische kennis van communi-
catie. In de termen van de Beroepsniveauprofielen van beroepsvereniging Logeion 
beweegt het boek zich vooral op 4 (taakniveau) en 5 (planniveau). Vergelijkbaar met 
de oude Communicatie A-, B-, C- en D-profielen: vooral C (senior communicatie
adviseur), hier en daar aanschurkend tegen D (strategisch communicatiemanager).

Voor studerenden en afgestudeerden aan hbo of universiteit biedt De communicatie-
adviseur de veelgevraagde vertaling van de theorie naar de praktijk van de dynamiek 
in organisaties. Ook geeft het boek veel handvatten voor niet in de communicatie 
geschoolde managers die wel verantwoordelijk zijn voor het communicatiebeleid, 
zoals algemeen bestuurders, managementteamleden, projectleiders en andere op-
drachtgevers van communicatieadviseurs.

Verantwoording
Bronnen en inspiratie voor de inhoud van dit boek komen in de eerste plaats uit 
mijn eigen ervaring als communicatieadviseur. Ik put uit de successen en struike-
lingen die ik in vijftig jaar heb meegemaakt op allerlei plekken in diverse organi-
saties. En ik maak gebruik van de schat aan verhalen en ervaringen die collega’s, 
klanten, gecoachten en studenten mij toevertrouwden.

De communicatieadviseur is geen wetenschappelijk werk. Wel raadpleegde ik een 
scala aan vakliteratuur, publicaties en onderzoeken. Ook in het ‘gewone’ nieuws, 
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dat vaak raakt aan facetten van communicatie, legitimatie, reputatie en media, 
vond ik inspiratie. De inhoud van het boek is in hoge mate subjectief: het zijn mijn 
observaties van het functioneren van communicatieadviseurs, het is mijn visie op 
communicatie in organisaties, mijn kijk op de ontwikkelingen in en rond het com-
municatievak en het bevat mijn adviezen aan communicatieadviseurs. Ik poneer 
stellingen, formuleer hypotheses en ventileer meningen. Deze heb ik niet empi-
risch onderzocht, maar wel getoetst bij mijn collega’s en in de literatuur. Daarin 
winkelde ik selectief. De gekozen citaten zijn dus bedoeld als illustratie of onder-
streping van wat ik bedoel en vind, zonder hierin volledigheid na te streven.

Dit boek is atypisch van opzet en indeling. Binnen de vier delen (I. De verkenning, 
II. De organisatie, III. De bijdrage en IV. Het werk) komen onderwerpen zoals cul-
tuur, strategie of media daar aan de orde waar ze het best bij de inhoud van een 
hoofdstuk passen.

Leeswijzer
In dit boek hanteer ik een aantal regelmatig terugkerende termen. Hieronder volgt 
een korte uitleg van wat ik ermee bedoel en hoe ik ze toepas:

•	 Communicatieadviseur: interne of externe communicatieprofessional belast 
met het adviseren van organisaties, bestuurders en opdrachtgevers in orga-
nisaties; ook binnen de communicatiediscipline adviseren van afdelingslei-
dinggevenden, collega’s en communicatiespecialisten als woordvoerders, 
webmasters en dergelijken.

•	 Communicatieprofessional: opgeleide, ervaren beoefenaar van het communica-
tievak, expert op het vlak van intentionele communicatie of specialist op het 
subgebied van communicatie, fungerend op adviseur- en managementniveau.

•	 Communicatiebeoefenaar: iedereen die zich met communicatie bezighoudt, 
vanaf het niveau van communicatiemedewerker tot communicatieadviseur 
en communicatiedirecteur.

•	 communicatie (met kleine letter ‘c’): de activiteit, het proces en de professie van 
intentionele, planmatige communicatie en interactie, gericht op bedoeld ef-
fect bij stakeholders in termen van voor de organisatie nodige kennis, hou-
ding en/of gedrag.

•	 Communicatie (met hoofdletter ‘C’): de afdeling, de discipline of het team, door 
de organisatie belast met communicatie (met een kleine ‘c’). Zo zijn ook de 
aanduidingen van activiteiten als marketing en personeelszaken te onder-
scheiden van de afdelingsnamen Marketing en Personeelszaken.

•	 Organisatie: gestructureerde samenwerkingsverbanden van personen met 
een gezamenlijk doel, gedeelde cultuur en waarden. Paraplubenaming voor 
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organisaties die in dit boek worden gespecificeerd als commercieel, overheid, 
non-profit en advies.

•	 Opdrachtgever: persoon, afdeling, sector of organisatie die de interne commu-
nicatieadviseur inschakelt of de externe communicatieadviseur inhuurt voor 
het bijdragen met communicatie aan het oplossen van een organisatievraag-
stuk of aan een project dat (dan wel een deelopdracht die) communicatieken-
nis en -inzet vereist. Ook wel aangeduid als ‘geadviseerde’ of ‘klant’.

•	 Bestuurder: hoogst verantwoordelijke functionaris of orgaan in een organisa-
tie. Ook wel aangeduid als ceo, raad van bestuur (RvB), directeur/directie of 
management.

•	 Stakeholders: personen en groepen personen waarmee een organisatie een af-
hankelijkheidsrelatie heeft. Ook wel aangeduid als ‘belanghouders’ of ‘relatie’.

Hij/zij
Waar ‘hij’ en ‘zijn’ worden gebruikt, kan dit ook worden gelezen als ‘zij’ en ‘haar’. 

Interviews, toelichtingen en voorbeelden
Interviews, citaten uit literatuur en publicaties, toelichtingen en praktijkvoorbeel-
den herken je aan de inspringende alinea’s rechts van een verticale lijn. Citaten uit 
de voor dit boek gehouden interviews staan cursief. 

Bij de derde druk
De eerste druk van De communicatieadviseur verscheen in 2012, snel gevolgd door 
de tweede, ongewijzigde oplage in 2013. Het werd meteen een veelgebruikt boek 
op particuliere en hbo-communicatieopleidingen, op communicatieafdelingen en 
door individuele communicatieadviseurs.

In de nu voorliggende derde druk zijn alle hoofdstukken ingrijpend geactualiseerd 
en aangescherpt. Dat was nodig ook, als je bedenkt dat ik in 2009 begon met schrij-
ven van de eerste editie en wat er sindsdien in maatschappij, media en communica-
tie is veranderd. Daarom ruim ik plek in deze derde editie voor de trends in en rond 
het vak en de consequenties ervan voor communicatieadviseurs, zoals de noodzaak 
van een meer reflectieve en communicatieve organisatie, de interactie met stake-
holders en de omgang met social media. Ik heb die trends wel steeds kritisch beke-
ken om die ontwikkelingen voor het werk en de positie van de communicatieadvi-
seur in een – wat mij betreft – realistisch perspectief te zetten.

De overzichtelijke indeling in vier delen met elk vier hoofdstukken plus een inlei-
dend hoofdstuk is gehandhaafd. Nieuw zijn een hoofdstuk over het thema legitima-
tie als groeiende succesfactor voor organisaties en een hoofdstuk over de commu-
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nicatieadviseur als vakexpert. Het vroegere hoofdstuk over de resultaatcomponent 
relatie is actief omgebouwd tot een hoofdstuk over interactie. Daarnaast bleven 
veel populaire delen uit de vorige druk overeind. Deze zijn verder verrijkt met actu-
ele aanvullingen, zoals de verschillende archetypen en de vaak geciteerde, weder-
zijdse Top 10-frustraties van communicatieadviseurs en opdrachtgevers.

Voor deze derde druk interviewde ik 25 personen in en buiten het communicatievak 
over hun visie op het communicatieadviseurschap en de weg naar de strategische 
positie: communicatieadviseurs opererend op strategisch niveau, communicatie-

Kwadrantenschema 
Terugkerend model in het boek is het kwadrantenschema. Voor praktische eenvoud en om 
didactische redenen heb ik zo veel mogelijk onderverdelingen teruggebracht tot steeds vier on-
derscheidenlijke elementen, factoren, typen en taken.

FIGUUR 1 – CENTRALE KWADRANT
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goeroes en bestuurders/opdrachtgevers, bij zowel commerciële ondernemingen en 
adviesbureaus als bij overheids- en non-profitorganisaties.

Ten slotte, mijn werkmotto luidt ‘De wijze waarop een resultaat tot stand komt, is 
minstens zo belangrijk als het behalen van dat resultaat’. In die zin mag je De com-
municatieadviseur best een soort leerboek of handboek noemen ter ontwikkeling 
van functie- en – vooral ook – van werkplezier.

Karel A. Winkelaar, juni 2018
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