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      Inhoud


      Inleiding


      Bereid je goed voor, ken je publiek


      Voel je echte drijfveer, deel je hogere doel


      Wees strijdbaar, wil echt overtuigen


      Maak het persoonlijk, toon jezelf


      Presenteer de feiten, kom met bewijsvoering


      Omarm de toehoorders, buig mee in gevoel


      Kies sprekende beelden, gebruik passende symboliek


      Activeer je publiek, roep op tot actie


      Houd contact, blijf geïnteresseerd


      Aanbevolen literatuur

    

  


  
    
      Inleiding


      Waarom spreekt Hillary Clinton in al haar belangrijke toespraken over haar moeder?


      Waarom steekt Justin Trudeau als succesvol politiek talent telkens de draak met zichzelf?


      Waarom staat Barack Obama altijd rechts in beeld?


      Waarom verdiept Bill Clinton zich in mijn privéleven?


      Waarom weigert Paus Franciscus pertinent zijn officiële rode mantel te dragen?


      Waarom blijft Angela Merkel ondanks alle kritiek stug bij haar eigen verhaal?


      Waarom bestaat er zo’n groot verschil tussen de inlevende toespraken van deze sprekers van wereldformaat en die van directievoorzitters, managers of functionarissen, die nog te vaak hun strikt inhoudelijke en functionele verhaal vertellen? Waarom leren we niet wat meer van elkaar?


      In dit boek vol persoonlijke, onthullende en soms ongelooflijke verhalen neem ik je mee op een zoektocht naar de ideale toespraak. Hoe spreek je aanstekelijk en overtuigend in het openbaar? Hoe vertel je je eigen verhaal met een blijvende impact op je publiek?


      Voor het antwoord op die vragen kijken we vooral hoe succesvolle politici hun aanhang toespreken. Hoe bereiken zij hun ultieme doel? Hoe boeien en omarmen zij hun publiek? Hoe geven zij al hun volgers vleugels? De sprekers van wereldformaat die we volgen in dit boek, gaan daar vaak bizar ver in.


      Stuk voor stuk hebben ze een heldere boodschap en een in hun ogen belangwekkend verhaal te vertellen. Dat verhaal presenteren ze met een jaloersmakende geestdrift en grote passie. De wereldleiders die in dit boek worden aangehaald, blinken uit in hun communicatieve vaardigheden. Het zijn onbetwiste en strijdvaardige communicatiehelden, met diepgewortelde drijfveren en betekenisvolle hogere doelen. Op hun overtuigingskracht hebben ze de strijd om de macht gewonnen.


      Iedereen die wel eens een verhaal moet vertellen, weet hoe lastig het soms is om een publiek te overtuigen; we kunnen dus ongelooflijk veel van deze grootheden leren.


      Persoonlijke ontmoetingen


      Gedurende mijn onstuimige carrière als televisiejournalist voor KRO’s Brandpunt en Netwerk, en later als directeur communicatie van Aegon heb ik veel wereldleiders live zien spreken en persoonlijk mogen interviewen. Soms was ik werkelijk verbijsterd door hun doortastende en strakke aanpak. Vaak werd ik verrast door hun bezetenheid. De absolute en onverdeelde aandacht die uitgaat van deze meesters in communicatie, is letterlijk voelbaar. Hun voorbereiding is minutieus, hun overtuigingskracht bijna beangstigend.


      De persoonlijke indrukken die ik heb opgedaan, en de vaak onverwachte gebeurtenissen die ik met deze iconen heb beleefd vormen de basis van dit boek. Het staat vol praktische informatie en onvergetelijke en leerzame verhalen.


      Goed spreken wordt steeds belangrijker


      Je boodschap goed kunnen overbrengen op je omgeving wordt in deze tijd steeds belangrijker. Alles gaat sneller, iedereen wil direct horen waarmee je bezig bent. Medewerkers willen dagelijks geïnspireerd worden, klanten persoonlijk geïnformeerd. Je mág nog zo goed zijn in je vak, als je anderen daarvan niet kunt overtuigen, bereik je tegenwoordig weinig.


      Maar spreken voor grotere groepen is niet voor iedereen even makkelijk. Spreken in het openbaar moet je leren. Zelfs de topsprekers in dit boek hebben grote fouten gemaakt én daarvan geleerd. Geen succesvol spreker spreekt zonder oefening, goede voorbeelden of coaching. Ook voor hen gaat het niet vanzelf.


      Waarom gaat er zoveel mis bij toespraken?


      De meest cruciale communicatiefout die veel sprekers bij toespraken maken, is dat zij zichzelf aan anderen presenteren vanuit hun eigen perspectief. Ze redeneren vanuit hun ivoren toren, vanuit hun eigen gelijk en praten in hun bekende jargon. Dat is niet zo gek, want ze communiceren normaal gesproken vrijwel alleen met gelijkgestemden. Maar op het moment dat zo’n ‘opgesloten’ manager een verhaal aan de buitenwacht moet vertellen, is er niet zelden sprake van totale miscommunicatie. En hun verbazing is groot als de zaal vervolgens niet dolenthousiast reageert. Of erger: er werkelijk helemaal niets van begrijpt. Met alle pijnlijke gevolgen van dien. Vooral voor de spreker zelf.


      Die spreker heeft zich vaak niet of nauwelijks verdiept in zijn publiek. Hij weet niet precies wie er in de zaal zit, en realiseert zich onvoldoende waarom al die mensen naar hém komen luisteren. Het ontbreekt de spreker dus aan inzicht over de context. Waarom is hij gevraagd juist hiér zijn verhaal te vertellen? Wat is het doel van de bijeenkomst? Wie komen er nog meer aan het woord? Hoe kan hij dit publiek boeien en tot fan maken? Toehoorders zijn tegenwoordig niet meer zo snel geïmponeerd door inhoudelijke succestoespraken. Zij worden geraakt door sprekers die hún problemen begrijpen en die eerlijk en helder benoemen. Door sprekers die met ze meeleven en ze weer richting en concrete hoop geven. Door sprekers die blijven boeien en die niet zichzelf, maar juist de toehoorders belangrijk maken.


      Opnieuw leren spreken


      In deze open wereld, die door de sociale media onherkenbaar en blijvend is veranderd, kunnen ondernemingen, managers en leiders de deuren en ramen niet langer gesloten houden. Ze kunnen zich niet langer verstoppen, hoe graag ze dat ook zouden willen. Meer dan ooit worden ook zij gedwongen om inlevend, kwetsbaar en eerlijk te communiceren. Om hun doelgroepen zichtbaar te inspireren en op basis van bewijsvoering te overtuigen. Er wordt van hen verwacht dat zij hun verhaal binnen én buiten hun eigen wereld helder kunnen uitleggen, en daarover verantwoording afleggen. Snel, relevant en interactief. Veel leiders en managers zijn niet gewend dat zo openlijk te doen. Voelen zich daardoor ongemakkelijk en kwetsbaar. Zij moeten dat aanleren alsof zij opnieuw moeten leren praten. Ze moeten zich willen verdiepen in de kunst van het presenteren, en tijd en energie besteden aan de hierboven gestelde vragen. Daarom valt er voor deze leidinggevenden en managers veel te leren van politieke leiders, die dat hun hele leven al moeten doen. Eenvoudigweg omdat ze anders nooit gekozen of herkozen zouden worden.


      De persoonlijke verhalen in dit boek geven daarom elke spreker handvatten om een goede speech te kunnen geven. Het zijn praktische lessen over de kunst van het overtuigend presenteren, ingegeven door de bijzondere ontmoetingen met sprekers van wereldformaat. Met onthullende, behartigenswaardige en actuele inzichten over hun manier van overtuigen. Want als leider je opdracht en doelen goed kunnen uitleggen, is belangrijker dan ooit tevoren, aldus Bill Clinton.


      Jan Driessen
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      Bereid je goed voor, ken je publiek


      ‘This is, of all the press conferences I’ve done, easily the most impressive backdrop I’ve had.’


      – Barack Obama voor De Nachtwacht


      Als de machtigste man van de wereld alle benodigde tijd kan vrijmaken voor de perfecte voorbereiding van zijn speeches, waarom kan een topmanager dat dan niet? Die urenlange voorbereiding is absoluut noodzakelijk om een doorleefde en overtuigende toespraak te kunnen geven.


      Vier gitzwarte helikopters vliegen recht op het Rijksmuseum af en landen keurig achter elkaar op het Museumplein. Tientallen mannen en vrouwen stappen snel uit en lopen naar de gereedstaande auto’s. Op commando stijgen alle vier de helikopters precies gelijktijdig weer op en verdwijnen vliegensvlug over het Rijksmuseum. Ik voel om me heen de spanning stijgen: de eerste afleidingsmanoeuvre is geslaagd. In deze helikopters zat dus niet de machtigste man van de wereld, de 44ste president van de Verenigde Staten, Barack Obama. Maar hij is onderweg. De schijnbeweging is onderdeel van een zorgvuldig geregisseerd spektakel. Nooit eerder is een bezoek van een hoogwaardigheidsbekleder aan Nederland zo grondig en tot achter de komma voorbereid. Dat geldt niet alleen voor zijn publieke optredens, maar vooral zijn ontmoetingen. Wie krijgt hem te spreken? Wat denken ze van hem? Welke boodschap wil Obama zijn gesprekspartners meegeven? Elk facet van zijn bezoek is vooraf door zijn adviseurs doordacht en doorgesproken. Verrassingen zijn uitgesloten, de hele operatie verloopt met militaire precisie.


      Boven het Concertgebouw verschijnt de volgende Marine One, die een tweede formatie van drie helikopters aanvoert. De helikopters zijn identiek. In één ervan zal Barack Obama nu toch moeten zitten. De rode loper wordt voor onze neus uitgerold, zijn auto komt voorrijden. De eerste twee helikopters landen keurig in rij, de derde maakt een lichte bocht om vooraan, dwars op de andere en precies in zicht van de camera’s te kunnen landen. Al die camera’s zijn op het portier gericht dat nog even dicht blijft zodat een klein gezelschap uit helikopter drie snel naar de eerste kan rennen. Ongezien voor alle andere genodigden stappen ze aan de linkerkant in, om er even later rechts in de volle spotlights weer uit te komen. De hele wereld heeft kunnen zien hoe Barack Obama kwam aanvliegen en zogenaamd uit Marine One stapt, met een prachtig uitzicht op het Van Goghmuseum en het Concertgebouw. De beelden van zijn aankomst zijn direct perfect: een visitekaartje voor Amsterdam en Nederland.


      Rechts betekent vooruitgang


      Natuurlijk draaide het bij deze zorgvuldig geregisseerde aankomst voor een groot deel om de beveiliging. Maar maanden eerder al zijn tientallen Amerikaanse communicatieadviseurs op bezoek geweest in Den Haag en Amsterdam om te bepalen tegen welke achtergrond Barack Obama gefilmd en gefotografeerd kon worden, en in welke houding en waar hij op welk moment moest staan. Bij dergelijke voorbereidingen wordt niets aan het toeval overgelaten. De Rijksvoorlichtingsdienst heeft niet eerder zo’n perfectie meegemaakt: wie staat links, wie staat rechts? De macht, de vooruitgang, staat altijd rechts in beeld. In de Verenigde Staten zelf zit de president altijd rechts. In het buitenland moet hij die plaats natuurlijk afstaan aan het ontvangende staatshoofd of de nationale premier, althans: als die daaraan hecht. En de Nederlandse premier Mark Rutte liet zich die – volgens protocol – prominente plek niet ontnemen. Voor het overige komen alle handen die Barack Obama tijdens dit bezoek aan Nederland schudt, voor hem van rechts, zodat de president die met zijn rechterhand, en dus met een open houding kan beantwoorden. Daardoor zit of staat hij op elke foto automatisch rechts in beeld.


      Amerikanen zijn daar rigide in. Er zijn tekens op de grond geplakt, de tafelschikking bij vergaderingen is minutieus doorgenomen en de president krijgt altijd het rechter spreekgestoelte bij de persconferenties.


      Tijdens het bezoek van Obama aan Nederland gaat het alleen tijdens de fotosessie voor De Nachtwacht even faliekant mis. Museumdirecteur Wim Pijbes schiet dwars door alle afspraken heen en geeft Barack Obama vanaf de linkerkant een hand. De president moet de hand van Pijbes met zijn rechterarm schudden, voor zichzelf langs. Niet alleen levert dat voor Obama een ‘gesloten’ en geen open beeld op, hij komt ook aan de ‘verkeerde’ kant op de foto’s te staan.


      Leer van televisiepresentatoren


      De Amerikaanse presidenten hebben de techniek voor hun meest overtuigende presentatielocatie overgenomen van bekende talkshowhosts. In de westerse wereld zijn we zo geconditioneerd, dat we van links naar rechts lezen en schrijven. Op televisie rennen, rijden, fietsen of schaatsen sporters altijd van links naar rechts in beeld. Dat is een dwingende regieafspraak: rechts verbeeldt de toekomst, links het verleden. Daarom zitten alle bekende Amerikaanse presentatoren rechts in beeld. Hun gasten zitten vrijwel altijd op een bank, lager en aan de linkerkant van het beeld. De televisiemakers weten dat je met die opstelling een relatieve voorsprong voor de presentator creëert in het onbewuste van de kijkers. Rechts in beeld ben je meer gezaghebbend. Presentatoren en politici op de Amerikaanse televisie maken dankbaar gebruik van die kennis. Hillary Clinton is er tijdens haar recente campagne voor de nominatie van presidentskandidaat van de Democraten vrijwel altijd in geslaagd rechts in beeld te staan ten opzichte van haar opponent Bernie Sanders. Voor haar campagneteam is dat bijna een breekpunt.


      In Nederland werd dit een zwaarbeladen issue bij de voorbereidingen voor onze lijsttrekkersdebatten. De NOS besloot ten langen leste alle kandidaten gelijkwaardig in beeld te brengen, in een cirkel. Alle politici midden in beeld dus. Maar welke Nederlandse directeur maakt zich hier ooit druk over? De CEO’s van de vier grootste Nederlandse financiële instellingen lieten zich begin 2016 voor Nieuwsuur uitgebreid interviewen op hoge ongemakkelijke krukken, voor een groot en indrukwekkend raam op de bovenste verdieping van een bankgebouw, alsof ze letterlijk vanuit hun ivoren toren neerkeken op het gewone volk, vijftien etages lager. Dat zal in de Verenigde Staten niet snel gebeuren. Het Amerikaanse bedrijfsleven heeft veel van de peperdure en enorm goed onderzochte presidentscampagnes geleerd. CEO’s komen indien mogelijk links een podium op en gaan er rechts weer af. Ze zitten rechts in beeld, tegen de juiste achtergrond en in de juiste omgeving. Ze verbeelden de vooruitgang, geen stilstand of achteruitgang.


      Neem alle tijd voor de voorbereiding


      Niemand wordt Olympisch kampioen zonder de juiste voorbereiding, zonder intensieve training en zonder deskundige begeleiding. Sporters oefenen, repeteren, meten en leren, net zo lang tot ze elke beweging en hun hele spel tot in de perfectie beheersen. Die voorbereiding verloopt heel precies. Aan elk onderdeel en elk detail wordt maximaal aandacht gegeven. Ik heb dat als verantwoordelijke voor het sponsorprogramma van Aegon twaalf jaar van nabij kunnen aanschouwen bij de Nederlandse topschaatsers. Wereldkampioen Erben Wennemars heeft jarenlang specifiek op de start geoefend. Steeds opnieuw heeft hij dat moment beleefd en herbeleefd, tot het een onderdeel van hemzelf werd. ‘Pang! En weg! Pang! En weg! Pang! En weg!’ Tot vervelens aan toe.


      Olympisch kampioen Mark Tuitert had zijn eigen ritueel tijdens de voorbereiding voor zijn winnende 1500 meter. Op het opzwepende nummer ‘Forty-Six & 2’ van de Amerikaanse rockband Tool oefende hij zijn slagen. Zijn ademhaling volgde de muziek en de beweging van zijn lijf. Elke slag was raak.


      Sven Kramer is helemaal een perfectionist. Zijn oefendagen zijn per minuut ingedeeld. Zijn eten wordt speciaal bereid. Zelfs als hij een kledingpakket van de sponsor krijgt aangemeten, gaat hij vervolgens naar zijn persoonlijke kleermaker om het nog beter en strakker op zijn lichaam te laten aansluiten. Bij Kramer moet alles tot in de finesses kloppen. Het kost jaren om die scherpte te ontwikkelen.


      Veel sprekers uit het bedrijfsleven nemen die voorbereidingstijd om kampioen in spreken te worden niet. Er wordt nauwelijks of niet nagedacht over wat er gezegd moet worden en wanneer. Hoe begin je? Wat zijn de hoofdboodschappen? Wat zou de kop boven het verhaal kunnen zijn? Wat is de call-to-action? En hoe kan die kernboodschap het beste gepresenteerd worden? Met welke voorbeelden, welke intonatie, welke lichaamshouding?


      Ook veel topmanagers hebben geen flauw idee van het antwoord op deze vragen. Zij verkeren in de veronderstelling dat mensen per definitie geïnteresseerd zijn in hun sterk inhoudelijke boodschap, die vaak volledig financieel of juist veel te technisch van aard is. Zij presenteren dan vol trots de repeterende riedel van hun grote successen, behaalde winsten en veelbelovende toekomstverwachtingen. ‘Onze gekozen strategie werkt en zal nog meer resultaat gaan opleveren!’ Maar slechts een enkele luisteraar wordt echt geraakt door zo’n verplichte en obligate toespraak. En er is al helemaal niet op geoefend: een kwartiertje voor hun presentatie neemt de spreker de tekst tot zich, om die vervolgens vrijwel zonder oefening van papier voor te dragen. Erg inspirerend werkt dat niet. De gewenste actie blijft dan ook voorspelbaar uit.


      Managers denken nog onvoldoende na over de locatie: de opstelling, de achtergrond, de interactie. Ze vinden het al best als er een spreekgestoelte staat voor hun teksten. Deze leiders zijn zo diep overtuigd van hun professionaliteit en deskundigheid, dat ze enige begeleiding bij hun speeches niet nodig denken te hebben. Als de cijfers maar kloppen.


      De meeste leidinggevenden zijn inderdaad buitengewoon deskundig, anders hadden ze hun positie aan de top nooit bereikt. Maar dat geeft hen niet automatisch ook een brevet voor goede communicatie. De presentatie van een verhaal is een vak, waarvoor je ruim de tijd moet willen nemen. Wanneer je als spreker niet oefent en niet weet wat je precies wilt vertellen, wordt ‘be good and tell it’ al snel ‘be good and screw it’.


      Leidinggevenden zouden er goed aan doen veel meer aandacht te besteden aan hun presentatie. En dat begint met een intensieve en precieze voorbereiding, zoals politieke leiders dat standaard doen.


      Oefen je verhaal eindeloos


      Hoe ver wereldleiders gaan in hun streven om alle facetten van hun publieke optredens onder controle te brengen, was te zien na het noodlottige ongeval van Lady Di in 1997. Zij was als gevolg van een wilde achtervolging door paparazzi in een bochtige tunnel in Parijs om het leven gekomen. De toenmalig Prime Minister Tony Blair gaf een dag na haar overlijden een korte maar onvergetelijke speech. Die ingehouden maar toch geëmotioneerde toespraak maakte wereldwijd ongelooflijk veel indruk. Ik kan me goed herinneren dat ik die speech thuis voor de televisie heb gezien; de volgende dag zou ik zelf voor Brandpunt naar Londen vertrekken om verslag te doen van de begrafenis. Ik zag hoe Blair met zijn gezin bij een rustiek kerkje arriveerde voor de wekelijkse zondagsdienst. Eenmaal uitgestapt, gebaarde hij zijn gezin alvast rustig door te lopen. Schijnbaar onvoorbereid liep hij door de motregen op de draaiende camera’s af om de verzamelde pers toe te spreken. Hij omschreef Lady Di, die op dat moment op het hoogtepunt van haar populariteit was, heel treffend. ‘I feel like everyone else in this country today utterly devastated. (...) The people, not only in England, but everywhere, they liked her, they loved her. She was the People’s Princess, and that’s how she will remain and remembered forever.’ Een prachtige metafoor: de prinses van het volk. Blair slaagde erin het verdriet en het ongeloof van een natie heel precies en herkenbaar te verwoorden. Hij beschreef Lady Di als een kwetsbare en betrokken vrouw, die altijd heel open was over haar gevoelens. Hij maakte impliciet duidelijk dat zij er beter en vaker dan haar voormalige echtgenoot Charles in was geslaagd, met eenvoudige woorden of een simpel menselijk gebaar de minder bedeelden tot steun te zijn. Blairs woorden waren geniaal: hij ontroerde iedereen en wist onze gevoelens perfect te vertolken. Ook door de passende omgeving, de gebaren en de intonatie, en zelfs door de lange emotionele stiltes die hij liet vallen. Zo mooi en precies iets verwoorden kunnen alleen Engelse politici, dacht ik nog: wat een leider, die voor de vuist weg, op het cruciale moment, precies de juiste woorden en de juiste toon weet te vinden.


      Een jaar later hoorde ik het echte verhaal. Tijdens een lunch op het Amsterdamse campagnebureau BKB ontmoette ik Blairs toenmalige campagneleider, Peter Mandelson. Hij vertelde ons dat het in werkelijkheid een stuk minder spontaan was gegaan. Blair had helemaal niet à l’improviste gesproken. Alles was tot in de puntjes geregisseerd. Zodra hij midden in de nacht gehoord had dat Lady Di dodelijk was verongelukt, had hij de beste mensen om zich heen verzameld. Zijn communicatiestaf, zijn PR-adviseurs, zijn tekstschrijvers, zelfs de autocue-experts had hij uit bed laten halen. De hele nacht heeft Blair geoefend, geoefend en nog eens geoefend, tot enkele minuten voor het vertrek naar de kerk. Op dat moment had hij zich de tekst volledig eigen gemaakt. Hij wist exact op welk moment hij moest versnellen of vertragen, wanneer hij een bepaalde beweging moest maken, welke toon hij moest aanslaan en op welk moment hij een stilte moest laten vallen. Hij had zelfs de cameraposities laten bepalen. Deze speech, besefte Blair, was de belangrijkste toespraak in zijn nog prille regeerperiode, te belangrijk om ook maar iets aan het toeval over te laten. De hele wereld werd door zijn woorden diep geraakt. De intensieve voorbereiding had zich dubbel en dwars terugbetaald.


      Laat je tijdig adviseren


      Natuurlijk zijn er ook politici die, evenals veel directievoorzitters, zo overtuigd zijn van hun eigen kunnen, dat ze uitgerekend op het meest cruciale moment geen advies vragen maar zelf even snel hun verhaal bedenken. Wat er dan mis kan gaan, was te zien bij de speech die onze voormalige minister van Buitenlandse Zaken, Frans Timmermans, hield voor de VN Veiligheidsraad nadat de MH17 op 17 juli 2014 in het oosten van Oekraïne was neergeschoten. Daarbij kwamen 298 mensen om het leven, onder wie 193 passagiers met een Nederlandse nationaliteit. Timmermans, een uitstekende communicator en normaliter de best sprekende politicus die wij in dit land hebben, besefte het belang van zijn speech. Hij moest niet alleen het verdriet van heel Nederland vertolken, hij moest ook internationaal steun krijgen voor de repatriëring van de slachtoffers: ‘Ik vraag aan de Veiligheidsraad en aan wie dan ook met invloed aan de grond: laat ons zonder verder uitstel de lichamen van de slachtoffers naar huis brengen, naar hun geliefden.’ De krachtige en emotionele speech van Timmermans kreeg veel bijval, werd via de sociale media massaal gedeeld en bejubeld als de meest persoonlijke en bewogen toespraak ooit in de Verenigde Naties gehouden.


      Voorafgaand aan de speech was Timmermans al behoorlijk vermoeid. Onafgebroken was hij in de weer geweest om onbelemmerd toegang tot het rampgebied te verkrijgen. Hij was de halve wereld rondgevlogen en had dagen- en nachtenlang doorgewerkt. Toch besloot hij zijn speech in zijn eentje te schrijven, vanuit een diep gevoelde persoonlijke emotie. Hij had hem uitgetypt op een geleende computer van de ambassadeur, en de tekst met niemand meer gedeeld. Door de vermoeidheid ontbrak het hem waarschijnlijk aan het besef dat het verstandiger was als iemand met iets meer distantie er een kritische blik op zou werpen.


      Zo kon het gebeuren dat Timmermans twee onvergeeflijke uitglijders maakte, die hem nog lang achtervolgd hebben. De eerste betrof zijn beschrijving van de laatste momenten van de 298 passagiers en bemanningsleden. Hij vulde die momenten op een veel te specifieke, dramatische maar bovenal onrealistische manier in. ‘Sinds donderdag denk ik: hoe verschrikkelijk moeten de laatste momenten van hun levens zijn geweest, toen ze wisten dat het vliegtuig neerstortte. Hebben ze de hand van hun geliefde vastgepakt, hebben ze hun kinderen dicht tegen zich aan gehouden, hebben ze elkaar in de ogen gekeken, een laatste keer, in een vaarwel zonder woorden? We zullen het nooit weten.’


      Timmermans bleef zijn emoties bij het voorlezen van deze passage maar net de baas. Het waren mooie woorden, maar té pijnlijk. Hij had het denkbeeldige moment teveel ingevuld. Misschien klampten de nabestaanden zich wel vast aan het realistische idee dat hun dierbaren direct dood waren en zich niet bewust zijn geweest van de naderende dood.


      Hoe goedbedoeld ook, Timmermans overschreed een grens die hij niet had mogen overschrijden; daartegen had hij in bescherming genomen moeten worden. Het kostte hem veel moeite zijn fout in te zien, bleek toen hij zich op televisie verdedigde voor de uitglijder. Hij liet zich daarbij ontvallen dat er wel degelijk een slachtoffer was gevonden met een zuurstofmasker om. De nabestaanden hebben over die uitglijders terecht een aanklacht ingediend.


      Bij de tweede fout die Timmermans in zijn VN-toespraak maakte, liet hij zich meeslepen door zijn woede en repte hij van ‘beelden van kinderspeelgoed dat wordt rondgegooid, bagage die wordt geopend en paspoorten die worden getoond op televisie [...]. Eerst krijg je het nieuws van het verlies van je echtgenoot, en twee of drie dagen later zie je dat het tuig misschien de trouwring van zijn stoffelijk overschot steelt’, zo probeerde Timmermans de situatie van de nabestaanden te omschrijven. Hij baseerde zich voor deze passage slechts op korte televisiebeelden, die later in uitgebreidere vorm een heel andere – zelfs tegenovergestelde – waarheid lieten zien. De separatisten hadden juist alle spullen die verspreid lagen over de rampplek, zorgvuldig verzameld en keurig op een hoop gelegd.


      De fouten van Timmermans laten zien wat er kan gebeuren wanneer een zelfkritische en professionele voorbereiding ontbreekt. In zo’n situatie gaan leiders, juist op de meest cruciale en dus gevaarlijke momenten, te veel op hun eigen gevoel af en neigen ze ertoe geheel in hun eigen beleefde werkelijkheid te gaan geloven. Daardoor beseffen zij soms te laat dat iets beter niet gezegd kan worden. Een toespraak vanuit het hart kan heel authentiek overkomen, maar brengt ook veel risico’s met zich mee. Een zorgvuldige voorbereiding is juist onder emotionele omstandigheden noodzakelijk.


      Test je tekst


      Politici als Blair en Obama zijn van nature geweldige sprekers, die instinctief het bepalende belang van een goede voorbereiding kennen. De oudere generatie managers is opgegroeid in een tijdperk dat dit aspect minder meetelde, maar de nieuwe vooroplopende generatie topondernemers lijkt beter door te hebben hoe cruciaal een goede presentatie is. Elon Musk van Tesla, een nerd met het bijna heilige doel de wereld te redden, is daarvan een representant. Al heel jong realiseerde hij zich dat hij wel over het technisch inzicht en het doorzettingsvermogen beschikte om de top te bereiken, maar dat het hem ontbrak aan de noodzakelijke communicatietalenten. Om die reden heeft hij tijdens zijn studie niet alleen extra lessen in techniek genomen, maar ook extra lessen in spreken en presenteren, en hij brengt dat wat hij heeft geleerd zeer nauwgezet in de praktijk. Zijn presentaties zijn net als die van Steve Jobs van Apple tot achter de komma voorbereid. De aankondiging van zijn Model 3 is een voorbeeld voor alle managers. Aan alles is gedacht. Het publiek is zorgvuldig samengesteld, alle fans en journalisten in de zaal zijn persoonlijk gekozen en uitgenodigd, de bestaande vooroordelen en alle mogelijke kritiekpunten – ‘electric cars are slow, ugly, and have a low range’ – zijn keurig in beeld gebracht en worden benoemd. De presentatie zelf is oneindig vaak gerepeteerd. Hoe komt Musk op? ‘Hi everybody, why are we doing this?’ Welke muziek hoort daarbij? Hoe overtuigt hij zijn publiek? ‘Why are we making electric cars?’ Welke bewijsvoering gebruikt hij? ‘Why does it matter?’ Welke plaatjes overtuigen het publiek? ‘To reduce a record high CO2.’ Al die elementen zijn vooraf uitvoerig getest op proef- en focusgroepen. “The Tesla Top Secret Masterplan”. De hele presentatie is intensief geoefend en waar nodig aangepast. ‘We have to accelerate the world’s transition to sustainable transport!’ Musk vormt het succes van Tesla, en is rigide in zijn voorbereiding.


      Oefening baart kunst


      Jon Favreau, de Amerikaan die op zijn 21ste tekstschrijver van Barack Obama werd, onthulde mij niet lang geleden dat ook een drukbezet en ervaren spreker als Obama elke speech nog steeds talloze malen voor de spiegel oefent. Favreau heeft acht jaar voor Obama gewerkt, waarvan vier jaar als officiële speechschrijver in het Witte Huis. In maart 2013 gaf hij er de brui aan: hij was op. Hij was gedurende die periode 24/7 bezig geweest met zijn werk; zijn relatie was er bijna aan onderdoor gegaan.


      Ik heb Favreau persoonlijk kunnen spreken over het geheim van zijn succesvolle samenwerking met Obama. De president was ongelooflijk enthousiast over Favreaus werk en kenschetste hem eens als zijn persoonlijke gedachtelezer. Ik was vooral benieuwd hoe het kon dat een president, die zo onder druk staat van de politieke waan van alledag, beter de lijn van zijn eigen verhaal kan vasthouden dan een directeur van een onderneming; die laatste kan de strategie van zijn bedrijf in feite dictatoriaal bepalen.


      Favreau maakte mij duidelijk dat het allereerst te maken had met Obama’s persoonlijke en doorleefde visie, met zijn diepgewortelde overtuiging dat bepaalde zaken moeten gaan zoals hij vindt dat ze moeten gaan. Hij blijft altijd dicht bij zijn principiële uitgangspunten én bij zijn eigen gevoel. Minstens zo belangrijk, vertelde Favreau, was het feit dat Obama en hij letterlijk elk woord en elke zin steeds opnieuw en voor elke speech zorgvuldig wogen. Altijd waren zij tot diep in de nacht bezig de speeches te krijgen zoals de president ze wilde. Obama ging net zo lang door totdat de tekst zijn eigen verhaal werd, met zijn eigen woorden, zijn eigen voorbeelden en zijn overtuigingen, ook al werd het vier uur ’snachts en moest hij een paar uur later alweer opstaan. De persoonlijke voorbereiding was heilig.


      Favreau vertelde mij dat hij na zijn vertrek een eigen communicatieadviesbureau was begonnen. Commercieel gezien een schot in de roos: hij werd door de belangrijkste bestuursvoorzitters van Amerika om advies gevraagd. Wie wilde er geen gebruik maken van de diensten van de succesvolle tekstschrijver van Obama? Maar de carrièremove draaide voor Favreau toch al snel uit op een teleurstelling: tot zijn grote verbazing maakten de directeuren die hem uitgenodigden hoogstens een uurtje vrij om hem te leren kennen, hoe hoog de factuur ook was die hij achteraf kon indienen. Favreau heeft zelfs eens meegemaakt dat de plichtmatige kennismaking slechts tien minuten duurde. De betrokken directeur sloot het gesprekje af met de opdracht vooral een mooie tekst voor hem te schrijven – Obama’s voormalige rechterhand verbijsterd achterlatend. ‘My staff will provide you with all the input you need. Please arrange everything with the communication department!’ Hoe groot kan het contrast met Obama zijn? Garbage in, is garbage out! Met zo’n persoonlijke afstand tot je eigen boodschap krijg je nooit een goed en overtuigend verhaal. Als de machtigste man van de wereld zichzelf kan vrijmaken voor de voorbereiding van zijn speech, zou een CEO daar toch ook enige tijd voor moeten kunnen reserveren.


      Onderzoek zelf alle denkbare kritiek


      Hoe nuttig het is, jezelf persoonlijk op de hoogte te stellen van alle denkbare kritiek die je kunt krijgen, heb ik voor het eerst gezien bij Bill Clinton, bij de primaries voor de presidentsverkiezingen in New Hampshire in 1991. Hij bewees dat je op die manier veel beter beseft wat er werkelijk leeft onder potentiële criticasters, en dus ook een beter antwoord kunt formuleren. Dat jaar mocht ik voor de Nederlandse televisie naar de Verenigde Staten om de Amerikaanse verkiezingen te verslaan. We besloten een bijna kansloze kandidaat te volgen, omdat het voor een Nederlandse televisieploeg ondoenlijk was in de buurt te komen van de grote kanshebbers. Onze keuze viel op Clinton, destijds een tamelijk anonieme senator uit Arkansas, op pad met één bus en slechts een paar volgauto’s. Eigenlijk nam niemand hem in die tijd serieus als mogelijke presidentskandidaat, er waren slechts een paar camera’s op hem gericht. Zowel Clinton als zijn vrouw Hillary en zijn campagneleider George Stephanopoulos waren in die tijd zelfs voor buitenlandse televisiereporters heel gemakkelijk te benaderen.


      Tijdens die campagne heb ik een glimp gezien van waartoe Clinton in staat is. Het zal rond één uur ’snachts zijn geweest, toen wij een seintje kregen dat Clinton op het punt stond alsnog af te reizen naar een mall in Concord die 24/7 geopend was. Dat was ruim een uur rijden heen, en dus ook weer terug. Langzaamaan werd duidelijk dat hij niet naar Concord ging om een paar handjes te schudden en nog wat laatste stemmen te winnen. Stephanopoulos legde mij uit dat er voor Clinton veel meer op het spel stond. Ze ondernamen deze nachtelijke, slopende en urenlange trip vooral omdat hij zich nog beter wilde voorbereiden op de belangrijke speech van de volgende dag, en daartoe wilde hij zich persoonlijk op de hoogte stellen van de zorgen en problemen van de bewoners van New Hampshire, en van de manier waarop zij naar politici keken.


      De volgende dag kon ik hoogstpersoonlijk aanschouwen hoe hij er alles aan had gedaan om in de huid van zijn kiezers te kruipen: Clinton kon tijdens zijn speech uit de eerste hand vertellen wat hun problemen waren en wat hij eraan wilde doen. Hij wist precies de goede snaar te raken, kon letterlijk vertellen wie hij had gesproken. Hij noemde en kende de mensen bij naam en bleef heel dicht bij hun persoonlijke verhaal. Dát was de reden dat hij om één uur ’snachts nog in de auto was gesprongen en in die mall in Concord uitgebreid met het winkelend publiek had gesproken: om zich persoonlijk op de hoogte te stellen van de zaken die in het land speelden.


      Die informatie had hij ook op papier kunnen krijgen, samengevat op een paar spreadsheets; zo klein was zijn campagneteam destijds ook weer niet. Maar Clinton wilde het zelf horen, hij wilde het zelf voelen. Volgens campagneleider Stephanopoulos deed Clinton alles om de juiste antwoorden te vinden: ‘Even going to this small town in the middle of the night!’


      Hoe vaak stapt een manager nou zelf naar zijn klanten of criticasters om te horen wat er echt speelt? Of onderzoekt hij persoonlijk wat er leeft onder zijn medewerkers? Veel traditionele managers refereren het liefst aan de investor’s relations-bijeenkomst van een week eerder, en herhalen dezelfde toespraak. Ze beseffen niet dat het meerwaarde heeft zelf naar hun medewerkers te stappen en écht in gesprek te gaan. Wie moet er een aai over de bol krijgen? Met welke problemen kampt het bedrijf? De meeste toespraken, of ze nou gehouden worden voor medewerkers of voor klanten, gaan veel te weinig over de ziel van het bedrijf, de echte problemen waarmee medewerkers kampen of de klachten van klanten. Alleen door de bestaande kritiek en de beleefde problemen zelf te onderzoeken, is het mogelijk om het juiste en doorleefde antwoord te geven.


      Totale grip


      Wat grote sprekers als Bill Clinton en Tony Blair onderscheidt van de mindere goden op dit terrein, is het feit dat zij het enorme belang van hun speeches onderkennen en er bovendien totale grip op willen hebben.


      Bill Clinton ging daar tijdens zijn tweede nominatiespeech in het enorme United Center in Chicago heel erg ver in. Ook toen was ik er voor de Nederlandse televisie bij, deze keer om een reportage over campagneleider Stephanopoulos te maken. Die liet mij zien dat er in de kelder van het stadion, ver onder het podium, een complete war room was ingericht. Clinton had zijn speech tevoren op hoofdpunten ingedeeld: punten die echt leefden onder de Amerikaanse stemgerechtigden en zaken die hij wilde uitvoeren gedurende zijn tweede termijn. Ik was verbijsterd toen ik zag dat tijdens zijn door een miljoenenpubliek bekeken nominatiespeech, de waardering live via focusgroepen in heel Amerika letterlijk per seconde werd gemeten. De ratings werden in opgaande en neergaande lijnen weergegeven op grote schermen. Als de waardering voor hetgeen Bill Clinton op het podium stond te vertellen nationwide teveel omlaag ging, werd de autocue-tekst ter plekke ingekort, dus terwijl hij speechte. Zo hield het campagneteam de spannings- en waarderingsboog tijdens de hele ‘nationwide’ uitgezonden speech continu hoog.


      De Engelse premier Tony Blair probeerde altijd zo veel mogelijk grip op zijn mediaoptredens te houden. Hij liet helemaal niets aan het toeval over. We hadden een exclusief interview geregeld, heel uitzonderlijk op Downing Street 10. De chauffeur die ons van het vliegveld haalde, zette echter geen koers naar het historische centrum van Londen, maar hield na een uur halt bij een groot anoniem gebouw: het hoofdkantoor van Labour. Merkwaardig genoeg moest het camerateam in de hal achterblijven. Tot mijn niet geringe verrassing werd ik een ruimte binnen geleid waarin men het kantoor van de premier in Downing Street 10, inclusief bureau, meubels, schilderijen en boeken, heel exact had nagebouwd en uitgelicht. Blair kwam stipt op tijd en keurig geschminkt binnenwandelen en na een uiterst ontspannen introductiegesprekje – we hadden een oranje stropdas voor Blair meegenomen – werden we door de regisseur op onze stoelen gezet voor het officiële interview. Het vraaggesprek zelf was wat stijfjes, maar gelukkig waren het voorgesprek en het nagesprek spontaan en zelfs humoristisch geweest. Toen ik ontdekte dat die passages niet op de tape stonden die ik had meegekregen, was ik verbaasd en teleurgesteld. We hadden alleen het officiële gedeelte van het interview tot onze beschikking. Het ontspannen tête-à-tête, waarin Blair een paar veelzeggende uitspraken over Nederland en zijn oranjegekte had gedaan, waren vakkundig verwijderd. Zo hield Blair de totale regie over hoe hij in beeld kwam; er zat niets spontaans of ongeregisseerds meer bij.


      Het doel laat zich raden: totale controle over de boodschap die Blair wilde uitdragen. Ik als journalist was alle regie kwijt.


      Dit zijn twee zeer extreme voorbeelden, maar ze maken wel duidelijk welk belang politieke leiders hechten aan grip op hun verhaal. Het is dan ook niet voor niets dat de wereldleiders daar zo veel aandacht aan besteden. Wie zijn verhaal op een goede en overtuigende wijze wil vertellen, zal zich minutieus moeten voorbereiden. Dat betekent niet alleen nadenken over de tekst, maar ook over de voordracht, het publiek en de omgevingsfactoren. Hoe meer grip, hoe beter je jouw verhaal kunt uitdragen.

    

  


  
    
      Goede voorbereiding is cruciaal


      Aandachtspunten

      



      
        	Verdiep je in je toehoorders, investeerders, aandeelhouders of medewerkers. Wat vinden zij van jou en van je bedrijf?


        	Stel je persoonlijk op de hoogte van wat er leeft onder de toehoorders.


        	Zorg dat je weet wie er nog meer spreken, en dat je op de hoogte bent van hun opvattingen.


        	Houd zelf de regie over je teksten stevig in handen.


        	Sta open voor kritiek op jouw teksten en voor advies over je presentatie.


        	Laat belangrijke teksten vooraf testen.


        	Oefen je speech intensief voor een (kleine) groep, de spiegel of met de autocue.


        	Bepaal zelf de plek waar en de positie waarin je je speech houdt (rechts in beeld).


        	Kom links het podium op en verlaat het podium aan de rechterkant.


        	Maak heldere afspraken met de pers, maar realiseer je dat alles wordt opgeschreven, opgenomen en/of gefilmd.
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      Voel je echte drijfveer, deel je hogere doel


      ‘Save the world, occupy Mars!’


      – Elon Musk, CEO Tesla en SpaceX


      Managers zijn geneigd alleen de cijfers, de technische feiten en de financiële vooruitzichten te presenteren. Die zijn buitengewoon belangrijk voor een bedrijf, maar zijn ze ook voor anderen betekenisvol, interessant en inspirerend? Echt overtuigende verhalen vergen een doorleefde visie en een hoger doel.


      Het Kuhrhaus in Scheveningen is voor korte tijd omgetoverd tot een militaire vesting. Er lopen mijns inziens wel erg veel tot de tanden gewapende politieagenten rond om een volstrekt ongevaarlijke representant van de wereldvrede te bewaken. De Dalai Lama is in Nederland en KRO’s Brandpunt, waarvoor ik in de jaren negentig werk, valt de eer te beurt hem te mogen interviewen. Als ik na uitgebreide controles eindelijk zijn hotelkamer binnen kom, overvalt hij mij met zijn warmte en charme. Het is alsof ik doordrongen word van zijn woorden. Zacht pratend stelt hij mij op mijn gemak. Ik heb mij voorbereid met een aantal zeer concrete vragen over de actualiteit, over de annexatie van zijn Tibet, over de teloorgang van de vrijheid aldaar – maar hij vertelt onverstoorbaar zijn eigen verhaal en praat alleen over zijn droom en zijn hoop. Die komen uit zijn tenen, uit elke vezel van zijn lichaam. ‘I pray for all of us, oppressor and friend. That together we may succeed in building a better world, through human understanding and love’, zegt hij. Zijn enige doel is deze toekomstdroom iets dichterbij te brengen.


      Zijn manier van presenteren is niet krachtig, hij praat binnensmonds en murmelt vaak nauwelijks verstaanbaar voor zich uit. Maar door zijn diepe overtuiging komen de woorden en de boodschap wel glashelder over. Miljoenen Nederlanders bekijken die avond de televisie-uitzending, en de reacties stromen direct binnen, veel meer dan normaal. De man die eigenlijk helemaal niet kan communiceren heeft ongelooflijk veel losgemaakt. ‘If we want, we can build a better world, a world with compassion and peace.’


      Definieer het hogere doel


      Een hoger en betekenisvoller doel dan dat van de Dalai Lama is natuurlijk niet denkbaar. Ook bedrijven zijn de laatste jaren intensief bezig geweest om hun visies en toekomstdromen op papier te zetten. Ze voelen de toenemende druk van de steeds kritischer buitenwereld, die van ondernemingen en hun vertegenwoordigers een meer betrokken en meer maatschappelijk verantwoorde houding vraagt dan voorheen. De vooruitstrevende ondernemingen hebben daar al een antwoord op geformuleerd. Tesla biedt geen elektrische auto, nee: Tesla redt de aarde. Google is geen zoekmachine, Google maakt alle beschikbare informatie, waar ook ter wereld, voor iedereen toegankelijk en begrijpelijk. Nike verkoopt geen sportkleding, Nike komt met ‘game changing’, innovaties die bij sporters tot meetbaar betere prestaties leiden.


      Het zijn mooie en gemeende visies, die ver uitstijgen boven de veel plattere doelen als ‘verkooptargets’, ‘winstmaximalisatie’ of ‘aandeelhouderswaardecreatie’. Zo ontstaan merken waar ik bij wil horen, merken die een betekenisvolle beweging vormen en niet slechts een winst- en productmachine zijn. Met moderne maatschappelijke visies die alle beslissingen in het bedrijf dicteren en vormgeven, visies die ook leidend zouden moeten zijn in alle vormen van communicatie. En dus zouden zij ook in alle presentaties en toespraken moeten terugkomen.


      Bij Nike is dat zo. Als je bij Nike het hoofdgebouw binnen komt, hoor en zie je niets anders dan de bewijsvoering van hun visie. Hun hogere doel en hun toekomstdroom zijn altijd zichtbaar. Elke presentatie begint bij Nike verplicht met de reason for existence.


      Helaas blijken de mooi geformuleerde visies bij veel bedrijven vooral op papier te bestaan. De managers blijven hardnekkig en overmatig geloven in de harde werkelijkheid van de cijfers en het halen van de financiële doelstellingen. Stiekem vinden zij de bijeenkomsten over visies tijdrovend en onnodig. Maar de wereld is onomkeerbaar veranderd. Bedrijven zonder hoger bestaansrecht, zonder richtinggevend kader, krijgen het steeds zwaarder. Zonder hoger doel wordt hun communicatie steeds zinlozer, kwetsbaarder en ongeloofwaardiger, en de verhalen van deze leiders en managers flinterdun.


      Oprechte betrokkenheid


      Politici moeten om gekozen te worden, keer op keer het hart van hun kiezers raken. Ze moeten hun kiezers eerst wakker schudden, informeren, overtuigen, en tot slot verliefd laten worden. Anders halen ze de noodzakelijke stemmen beslist niet binnen. Voor presidentskandidaten als Hillary Clinton, Bill Clinton en Barack Obama is hun droom ook hun drijfveer en de kern van hun succes.


      Hillary Clinton heeft een heel helder antwoord op de vraag waarom zij president van Amerika wil worden. Ze vraagt zichzelf niet af of zijzelf president wil worden, of dat zij in staat is te winnen. Nee, haar vraag luidt: ‘Waar wil ik met dit land naartoe? En ben ik de persoon om dit land daar naartoe te leiden?’ In haar autobiografie Hard Choices schrijft Hillary Clinton dat haar grootste uitdaging ligt in het op zo’n manier leiding geven aan het land, dat de Amerikanen zich weer één voelen en dat de Amerikaanse droom nieuw leven wordt ingeblazen. Dat iedereen gelijke kansen krijgt. De lat ligt daarmee extreem hoog, schrijft ze. De keuze waarvoor de ‘middle class’ Amerikanen nu staan, bepaalt echt de toekomst voor henzelf en hun kinderen en kleinkinderen. Zij wil hen een betere en gelijkwaardigere toekomst geven. Dat hogere doel waarmaken is haar drijfveer.


      In zijn ontroerende autobiografie Dreams from My Father beschrijft Barack Obama zijn lange en lastige zoektocht naar zijn eigen hogere doel. In het boek laat hij zien hoe hij als gekleurde Amerikaan met een vreemde achternaam, de strijd moest aangaan met de racistische omgeving. Of liever gezegd: met de hele wereld. Zijn strijd is invoelbaar. Het onrecht ook. De oprechtheid, eerlijkheid en openheid van Obama geven een heel overtuigend beeld van zijn missie en van zijn droom. Deze man laat zich niet door cijfers of grafieken van dagkoersen van de wijs brengen. Zijn diep doorleefde opvatting stuurt alles wat hij doet en geeft hem een overredingskracht die bijna aanraakbaar is, en voor velen persoonlijk invoelbaar. Zijn speechwriter Jon Favreau hoefde naar eigen zeggen nooit ver te zoeken naar de juiste woorden of te raden naar de keuzes die Obama zou maken. Obama’s autobiografie gaf elk antwoord en was vier jaar lang Favreaus richtinggevende kompas, hoe heftig de uitdagingen ook waren. In elke presidentiële speech kwamen de missie, de compassie en de toekomstdroom die Obama had beschreven, terug. Veel mensen hadden volgens Obama eigenlijk de hoop opgegeven dat de politiek daadwerkelijk hun leven kon verbeteren; zwarten hadden volgens hem geen enkel wapen om op onderdrukking te reageren. Obama’s aanhoudende strijd om woorden met daden in overeenstemming te brengen, vindt zijn oorsprong in die analyse. Zelfrespect en zelfontplooiing voor elke Amerikaan werden zijn politieke hogere doelen.


      De oude machtspositie is weg


      De kracht van de doorleefde en betrokken missie is belangrijker dan ooit. Dat heeft te maken met de veranderende machtsverhoudingen in de communicatieketen. De zender – het bedrijfsleven – heeft veel macht verloren, de ontvanger heeft meer invloed gekregen en is zender geworden. De consumenten zijn beter geïnformeerd dan ooit. De opkomst van internet heeft voor een ongekende transparantie gezorgd. Met een paar muisklikken weet je wat er speelt in de wereld. En door de technische revolutie heb je die informatie en die macht ook letterlijk in je hand.


      Dat is een enorm verschil met het verleden. Toen onze opa’s en oma’s nog geboren moesten worden, aan het begin van de vorige eeuw, waren macht en invloed volledig geconcentreerd bij de kerk. De plaatselijke pastoor was de grote en onweersproken leermeester, de man die je gepassioneerd vertelde maar ook streng dicteerde wat er ging gebeuren. Na de kerk werd de politiek een factor van belang en toonaangevend. Dat was de tijd waarin PvdA-leider Joop den Uyl het publieke debat domineerde en uren kon oreren over de maakbare samenleving. Iedereen geloofde even dat de politiek de wereld daadwerkelijk kon veranderen. Tien jaar later verschoof het zwaartepunt in de machtsverhoudingen ten gunste van het bedrijfsleven, en werden de managers de nieuwe machthebbers. Dat was de tijd van de opkomst van het neoliberalisme, toen de groeisuccessen dagelijks werden gevierd, de beurskoersen explodeerden en alle heil werd verwacht van de vrije markt. Veel leiders die nu op de topposities zitten, hebben hun opleiding in die tijd genoten, hun gereedschapskist met persoonlijke vaardigheden hebben zij in die jaren gevuld. Politiek en kerk waren hun machtspositie voor altijd kwijtgeraakt en hadden aan invloed ingeboet. Het bedrijfsleven was en voelde zich oppermachtig. Met een technocratisch verhaal over aandeelhouderswaarde en winstmaximalisatie bleken deze managers destijds uitstekend in staat veel vertrouwen te wekken: als het goed ging met de ondernemingen, ging het vanzelf goed met hun werknemers. De klant had met zijn klachten vrijwel geen invloed. Verantwoording afleggen stond bepaald niet hoog op de agenda. Het succes van de toen nog breed geroemde CEO’s werd afgemeten aan de koersen op de beurs. Supermannen waren het, die de cijfers konden doorgronden en wereldconcerns konden bouwen.


      De laatste tien jaar is het de beurt aan de consumenten. Zij zijn goed geïnformeerd en kunnen zich dankzij nieuwe technologieën steeds beter organiseren. Sociale media stellen de burgers de laatste jaren bovendien in staat veel krachtiger te communiceren. Wie gelooft er nog wat bedrijven naar buiten brengen? Wie heeft nog vertrouwen in de leiders? Hun boodschap is per definitie verdacht. We luisteren tegenwoordig naar elkaar, naar de buren. We maken onze keuzes aan de hand van reviews over producten of diensten op internet. Slechts een enkele consument kan door slim gebruik te maken van sociale media, een hele onder-neming in een crisis storten. Dat is de nieuwe werkelijkheid. En daarom moeten de verhalen van de leiders deugen.


      Zaken moeten deugen


      Hoe ingrijpend de verhoudingen zijn veranderd, is te zien aan de rel rond de uitgestelde beursgang van ABN Amro. Die affaire heeft alle voorpagina’s gehaald. De minister van Financiën had de opbrengsten voor de staatskas al bijna op zijn balans gezet, toen bleek dat de banktop zichzelf een flinke loonsverhoging had toegekend. De verontwaardiging op de sociale media was massaal, en de impact was zo groot dat het kabinet de beursgang van de staatsbank niet langer opportuun vond. In een poging de schade te beperken, stuurde de Raad van Commissarissen (RvC) een brief waarin zij uitlegde dat de bank zich wel degelijk aan de regels had gehouden. Maar zo’n formele stellingname is in deze tijd niet meer genoeg. Het gaat tegenwoordig om de morele houding. Het richtinggevende kompas ontbrak geheel bij de cijfer- en procesmatig ingestelde RvC van ABN Amro. Sterker: de voorzitter van de RvC wilde met een uiterst beschamende toespraak in de Tweede Kamer zijn gelijk halen op formele gronden. Het bedrijf had toch aan alle regels voldaan? Zijn weinig empathische, technocratische en juridische verhaal werd terecht weggehoond door de Kamerleden en journalisten. De directie ging uiteindelijk door de knieën en draaide de eigen loonsverhoging terug, waarna de beursgang enkele maanden later alsnog kon plaatsvinden.


      Hoe ver kan een bank afstaan van de maatschappelijke realiteit en het breed beleefde gevoel van onrecht in een samenleving?


      Een hoger doel en een oprechte beleving van de maatschappelijke rol van de bank hadden deze pijnlijke afgang kunnen en moeten voorkomen.


      In plaats van zacht in houding en hard op inhoud, was ABN Amro hard in taal en zacht in de uiteindelijke houding. Een dodelijke combinatie voor de geloofwaardigheid van het concern.


      In het Nederlandse bedrijfsleven zijn consequent doorgevoerde hogere doelen echter zeldzaam. Unilever is een van de uitzonderingen. Paul Polman, de CEO van het bedrijf, loopt voorop in de bijna dictatoriale wijze waarop hij zijn bedrijf een meer maatschappelijke opdracht heeft meegegeven. Hij heeft zijn mensen een indrukwekkende marsroute afgegeven: verdubbel de omzet, halveer de impact op het milieu en verhoog de sociale welstand van mensen wereldwijd. Dit plan, dat bekend staat onder de naam ‘Sustainable Living Plan’, bestaat uit negentig meetbare doelstellingen. Polman heeft er een speciaal en hoogstaand managementteam op gezet om duidelijk te maken dat het hem ernst is. Hij beseft dat hij veel van zijn mensen vraagt: het is alsof je een reis naar Mars wilt ondernemen maar nog niet weet hoe, zo heeft hij het zelf wel eens omschreven. Hoe voorkom je bij al die producten een plastic verpakking? Hoe zorg je ervoor dat er geen kinderarbeid voorkomt in de keten? Unilever is er nog lang niet, maar de onderneming heeft wel een concreet plan met een punt op de horizon, dat in alle communicatie en toespraken terugkomt. En dat is veel meer dan van veel andere bedrijven gezegd kan worden. Polman heeft inmiddels ervaren dat het Sustainable Living Plan hem en zijn bedrijf wereldwijd brede waardering heeft opgeleverd, en de reputatie van Unilever aanmerkelijk heeft gerepareerd. Het is een verhaal dat inspireert en de wereld daadwerkelijk verbetert, waardoor medewerkers apetrots zijn op hun bedrijf.


      Maar in een breed deel van de corporate sector, bijvoorbeeld bij de verzekeraars, is het besef van deze nieuwe maatschappelijke realiteit wat minder goed doorgedrongen. Met de wijsheid van vandaag kunnen we vaststellen dat er veel te lang een achterhoedegevecht is gevoerd tegen klanten met een te dure beleggingspolis. Met alle schade voor de klant, de klantrelatie en de gehele branchereputatie van dien. In mijn tijd als directeur communicatie van Aegon heb ik zelf ervaren hoe extreem ingewikkeld de afwegingen over de afhandeling intern waren, en hoe diep ingrijpend de beslissingen soms zijn, gezien de enorme financiële consequenties. Daardoor heb ik meer begrip gekregen voor de lastige boodschappen die soms door de hoogste bazen gegeven moeten worden. Niet alles is altijd zwart of wit, goed of fout. Er zitten vaak veel meer kanten aan het verhaal, er zijn altijd grijstinten. In het huidige rellerige medialandschap vinden die grijstinten echter geen gehoor meer. Nuances verdwijnen in het dagelijkse geweld van de sociale media. Je bent voor of tegen, je deugt of je deugt niet. De nuance is niet interessant, de feiten doen er allang niet meer toe.


      Dat is de nieuwe werkelijkheid waar bedrijven en hun managers naar moeten handelen. Ondernemingen en hun vertegenwoordigers moeten tegenwoordig tot achter de komma deugen, ook omdat er meer en meer voorbeeldbedrijven opkomen die oprecht een hoger doel nastreven en dat ook waarmaken. Dat zijn ondernemingen die allereerst de wereld willen verbeteren en de klant echt vooruit willen helpen. Het gaat hen om dat hogere doel, niet om een hoger loon. Deze bedrijven en hun leiders bepalen de norm en lopen dus voorop. Met als gevolg dat het toptalent op de arbeidsmarkt alleen nog maar voor dergelijke bedrijven wil werken, en dat klanten uit zichzelf ambassadeurs willen worden voor dit soort ondernemingen. Zij weten immers wél een emotionele binding en echte relevantie tot stand te brengen.


      Opnieuw leren communiceren


      Hoe een traditionele onderneming een adequaat antwoord kan formuleren op de nieuwe machtsverhoudingen, is geen eenvoudige vraag. Bedrijven, en hun leiders, zullen opnieuw moeten leren communiceren: vanuit hun eigen visie en hogere doel, eerlijk, snel, begrijpelijk, interactief en met respect voor hun klanten. Dat is als opnieuw leren lopen; zij zullen zich moeten inspannen meer te zijn dan alleen een koekjesfabriek. De focus moet daarbij liggen op inhoud en betrokkenheid. De afgelopen decennia was de communicatie voornamelijk eenrichtingsverkeer: bedrijven hielden de luiken gesloten en brachten hun boodschap uitsluitend naar buiten via reclamecampagnes. Als ze al eens met een verhaal over hun bedrijf zelf naar buiten moesten treden, deden ze dat op een zakelijk-instrumentele manier. Deze vorm van communicatie kun je vergelijken met de paternalistische en hiërarchische toespraak van de pastoor die vanaf de kansel het volk vertelt hoe het zit. Maar de kerken zijn niet voor niets leeggestroomd: er zijn in West-Europa nog maar weinig mensen die deze vorm van eenrichtingsverkeer accepteren.


      Managers kunnen zich die luxepositie eenvoudigweg niet meer veroorloven. Tegenwoordig zeggen consumenten iets terug. En niet alleen zij: zelfs loyale medewerkers beginnen zich intern te roeren. Dat is een ontwikkeling die geen enkele leider mag negeren. Sterker nog: deze nieuwe rolverdeling vereist een heel ander soort leider of manager. Ondernemingen hebben iemand nodig die vanuit een eigen richtinggevend kader kan inspireren en verbinden, en die kan uitleggen waar hij ten diepste voor staat. Natuurlijk zijn er al ondernemingen die deze veranderingen hebben begrepen, en dat zijn niet toevallig de meest waardevolle bedrijven van dit moment. De ondernemers die daar aan het roer staan, begrijpen dat zij ook de capaciteiten nodig hebben waarin eigenzinnige en gedreven visionairs als Bill Clinton, Barack Obama en Justin Trudeau uitblinken. Visie is nodig om de consument, die een heel ander referentiekader heeft dan in de jaren negentig of de eerste jaren van tweeduizend, te overtuigen en te binden. Alles moet vanuit diepe overtuiging, vanuit een hoger doel worden gecommuniceerd.


      Een wenkend perspectief


      Politici onderkennen het belang van inspirerende communicatie veel beter dan mensen uit het bedrijfsleven. Voor politieke leiders is het pure noodzaak mensen diepgaand te overtuigen van hun boodschap. Bij de herdenking in 2015 van Bloody Sunday, de dag in 1965 waarop de politie een betoging van burgerrechtactivisten in Selma (Alabama) met groot geweld neersloeg, stond Barack Obama niet alleen stil bij het leed van de slachtoffers. Hij greep de gelegenheid aan om een nieuw perspectief te ontvouwen, zijn ideaal van een volk dat schouder aan schouder staat, van burgers die hun eigen lot in handen nemen en een beter Amerika afdwingen. Als president van Amerika weet Obama als geen ander hoe groot de kracht van het woord op zo’n moment kan zijn: ‘We don’t fear the future, we grab it. [...] And it’s you, the young and the fearless at heart, who the nation is waiting for to follow. Because the single most powerful word in our democracy is the word “We”. We the People!’


      De weerklank op deze zorgvuldig voorbereide speech was enorm.


      Groter kan het contrast met managers die nog altijd te veel vertrouwen op hun spreadsheets vol cijfers, niet zijn. Maar waarom zouden werknemers zich betrokken voelen bij een bedrijf dat alleen maar omzettargets geeft, en niets beters kan bedenken dan zich toe te leggen op sell, sell, sell en shares, shares, shares? Mensen laten zich liever verleiden door visionaire vergezichten, door ondernemers met een verhaal over waar zij met de wereld naartoe willen. Pak de lijst met meest bewonderenswaardige bedrijven van Fortune erbij, en je ziet dat Apple en Google bovenaan staan: bedrijven met een missie, die liever inspiratie verkopen in plaats van concrete producten. Ook de lijst met de meest winstgevende ondernemingen wordt door Apple aangevoerd. Dit technologiebedrijf heeft de meest loyale klanten en de beste werknemers, omdat zij geïnspireerd willen worden door visionaire leiders die weten waar zij naartoe willen. Al was hij als ondernemer spijkerhard, de populariteit van Applevoorman Steve Jobs was gigantisch. Dat kwam door zijn bijna blinde ambitie om ons, zijn klanten, een mooier en beter leven te bezorgen. Hij was gefascineerd door mooie esthetische vormen, door blijvende verbindingen, in plaats van een hoge return on investment.


      Elon Musk van Tesla heeft dezelfde impact op mensen. Hij is volgens zeggen een onmogelijk persoon om mee samen te werken, maar zijn dromen inspireren enorm. Het is zijn missie iedereen aan de elektrische auto te helpen, zodat onze leefomgeving erop vooruit zal gaan. Voor Musk is het helemaal geen vraag of zijn patenten voor iedereen beschikbaar moeten zijn; het is een vanzelfsprekendheid. In zijn eentje kan hij de wereld niet redden. Maar zijn visie is zo meeslepend, dat iedereen ervoor valt, waar ook ter wereld.


      De ambitie van SpaceX, Musks andere onderneming, is zo mogelijk nog inspirerender: de planeet Mars veroveren voor het te laat is. Duizenden mensen hebben zich aangemeld om mee te mogen op een missie naar die planeet, terwijl zij weten dat het vrijwel onmogelijk is om terug te keren. Tienduizenden van de knapste studiekoppen willen bij deze onderneming werken. En ik geloof inmiddels zelf ook dat wij Mars kunnen veroveren, met dank aan de overtuigingskracht van het vergezicht dat Musk ons schetst. Nooit hoorde ik hem over winstcijfers en financiële vooruitzichten van zijn bedrijven, en toch is de beurswaarde van een in feite minuscuul klein autobedrijf als Tesla, vergeleken met die van veel grotere bedrijven als Opel of Volkswagen, onbegrijpelijk hoog: 25 miljard. Alleen Elon Musks droom is al goud waard.


      Een nieuwe generatie betrokken CEO’s


      Musk is exemplarisch voor een nieuwe generatie ondernemers die deze gedrevenheid en natuurlijke gepassioneerdheid bezitten. Als adviseur van verschillende startups heb ik regelmatig contact met een groot aantal jonge ondernemers die druk bezig zijn het bestaande bedrijfsleven te bestormen en compleet te ontregelen. Eens in de paar maanden houden deze jonge mensen een pitch voor potentiële investeerders en andere betrokkenen, om te vertellen hoe ver zij zijn met de ontwikkeling van hun plannen. Het is een feest daarbij aanwezig te mogen zijn. Sommige van deze startuppers zijn geniale nerds, anderen lopen voorop in technologische trends. Maar waar zij werkelijk allemaal in uitblinken, is in hun communicatie. Het zijn eigenzinnige en vrijdenkende mensen van 23, 24 of hoogstens 25 jaar oud, die hun verhaal met een ongekende passie en gedrevenheid brengen. Het is pure bezieling, recht uit het hart. Zij staan daar niet omdat zij op korte termijn rijk willen worden, maar omdat zij de ambitie hebben de wereld te verbeteren. Deze mensen worden zonder uitzondering gedreven door een hoger doel.


      Zo zag ik een jongen vol overtuiging een plan op tafel leggen voor 100 procent duurzame woningen op basis van oude zeecontainers. Het moeten woningen worden die volledig zelfvoorzienend zijn: ze hebben geen externe stroom nodig, noch een externe waterbron. Hij gelooft heilig dat dit idee de wereld schoner kan maken.


      Na zijn presentatie geloof ik net als de aanwezige investeerders dat het plan zonder meer levensvatbaar is, zo oprecht en overtuigend waren de drijfveren en communicatieve vaardigheden van de ontwerper.


      Als ik zie hoe enthousiast en meeslepend deze jonge ondernemers hun diep doorleefde fantasie ontvouwen, denk ik: wat doen wij toch fout in onze corporate wereld? Hoe kan het dat deze jonge ‘CEO’, want zo noemt hij zichzelf met zijn T-shirt en spijkerbroek, beter in staat is een overtuigende presentatie te houden dan alle (vice)presidents en managers van onze corporates bij elkaar. Ook dat zijn over het algemeen superslimme, communicatieve en resultaatgerichte mensen. Het kan niet anders dan dat het te maken heeft met het ontbreken van een hoger doel. Ik ben eerder geneigd die jonge hemelbestormer te geloven omdat hij werkelijk een ideaal heeft, en omdat hij denkt dat hij de wereld kan veranderen. Zijn verhaal is nog niet weggedrukt in cijfermatige projectprietpraat, maar doordrenkt van emotie. Misschien is het gemakkelijker een overtuigend verhaal te vertellen wanneer je je distantieert van de status quo, als je iets nieuws te verkopen hebt en je afzet tegen het bestaande. De aanval werkt altijd beter dan de verdediging. Maar dan nog: deze beginnende ondernemers zijn oprecht overtuigd van hun hogere doel. Je kunt de twinkeling in hun ogen zien, het enthousiasme van hun lichaamstaal, de hunkering naar begrip. Zij willen gehoord worden omdat zij een betekenisvolle drijfveer hebben in hun streven naar een betere wereld.


      Deze vooroplopende bedrijven en hun gepassioneerde ‘CEO’s’ creëren de nieuwe norm van opereren en communiceren. Ze zijn betrokken en bewogen, en handelen vanuit de diepgewortelde wil de wereld van de klant echt en aantoonbaar te verbeteren. Die nieuwe norm zal meer traditionele bedrijven en hun leiders dwingen zich versneld aan te passen aan de eisen van vandaag. Communiceren en spreken vanuit het hogere doel en vanuit oprechte betrokkenheid met de wereld om ons heen, wordt een absolute noodzaak om nog gehoord en geloofd te worden.

    

  


  
    
      Geen overtuigingskracht zonder hoger doel


      Aandachtspunten

      



      
        	Bedenk wat jouw dieperliggende persoonlijke drijfveren zijn.


        	Wees helder over je hogere doelen.


        	Omarm het hogere doel van het bedrijf, zijn bestaansrecht en zijn toekomstdroom.


        	Verbind je actuele verhaal met je persoonlijke drijfveren en het hogere doel van het bedrijf.


        	Maak duidelijk hoe jouw verhaal de strategie en de core business van het bedrijf verder helpt.


        	Laat zien hoe medewerkers en klanten hier daadwerkelijk profijt van hebben.


        	Toon de concrete bewijsvoering van die visie (ook als die nog pijnlijk afwezig is).


        	Durf te dromen.


        	Beperk je presentatie nooit tot financiële vooruitzichten of procesmatige en instrumentele verhalen.


        	Blijf tijdens je speech steeds dicht bij jezelf en je eigen persoonlijke overtuiging.
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      Wees strijdbaar, wil echt overtuigen


      ‘I have treasured the idea of a racial free and democratic society. But we waited long enough, we cannot wait any longer!’


      – Nelson Mandela


      Als je het presenteren van je boodschap een lastige opdracht vindt en daar eigenlijk ook het nut niet van inziet, kun je het maar beter laten. Hoe levendig en overtuigend denk je dat zo’n geforceerde toespraak op anderen overkomt? Je verhaal heeft pas echt effect als je de innerlijke drang hebt om het te vertellen.


      Vrijheidsstrijders als de Dalai Lama en Nelson Mandela zijn tot op het bot doordrongen van de kracht van het woord. Zij willen niets liever dan hun verhaal delen, telkens weer, en voelen dat niet als een verplichting maar zien het als een voorwaarde voor het uitdragen van hun idealen: ‘Listen, I have a story to tell.’ Het is hun raison d’être, hun bestaansrecht. Niets houdt hen tegen, zelfs geen gevangenisstraf van 27 jaar. De hele wereld zit in 1990 dan ook in gespannen afwachting voor de televisie als Nelson Mandela op 71-jarige leeftijd wordt vrijgelaten. Hij is bijna 30 jaar onzichtbaar geweest, maar in die periode wel uitgegroeid tot het symbool van de vrijheidsstrijd in Zuid-Afrika. Het is een onvergetelijk beeld hoe hij in de verte, tussen auto’s en half verscholen achter camera’s, komt aanlopen: kaarsrecht, in een keurig grijs maatpak met wit pochet, aan de hand van zijn toenmalige vrouw Winnie Mandela. Na een ruim tien minuten durend applaus is op de trappen van het stadhuis in Kaapstad Mandela’s stem voor het eerst weer te horen: ‘Amandla! Amandla! Friends and comrads, I greet you all in the name of peace, democracy and freedom for all. I stand here in front of you not as a prophet, but as your humble servant! [...] Your organised strength is the pride of our movement. You remain the most dependable force in the struggle to end exportation and repression.’ Krachtig, afgewogen en bescheiden. Ferm, bewust en vreedzaam. Hier stond de toekomstig leider van Zuid-Afrika, niemand die daar nog aan twijfelde. ‘I have fought against white domination, and I have fought against black domination, I have treasured the idea of a racial free and democratic society. But we waited long enough, we cannot wait any longer!’


      De eerste keer dat ik Mandela mocht interviewen, was hij pas een half jaar uit de gevangenis. Zijn woorden maakten diepe indruk op mij. Zijn ongelooflijke wil om te overtuigen was bijna tastbaar. Het hele land zinderde van de euforie over bevrijding en hoop, veroorzaakt door deze ene man. Het einde van het apartheidsregime werd al gevierd. Maar Mandela liet direct weten dat er nog heel veel moest gebeuren om die droom te verwezenlijken. Het interview met hem werd gekenmerkt door diezelfde sereniteit waarmee hij later leiding gaf aan het Zuid-Afrika van na de Apartheid; hij koos elk woord zorgvuldig, en toch spatte de overtuigingskracht van hem af. Vol vuur, met een blik die dwars door mij heen boorde, vertelde hij over zijn voortgaande vrijheidsstrijd en de samenleving die hem voor ogen stond: een rechtvaardig Zuid-Afrika voor iedereen. Het land zou ondanks de aanhoudende en bloedige confrontaties van dat moment, in het teken moeten komen te staan van ‘Truth and Reconciliation’, van waarheidsvinding en verzoening. Volgens Mandela was dat de enige weg voorwaarts: de Zuid-Afrikanen zouden alleen in vrede met elkaar kunnen leven als zij dat gezamenlijk zouden nastreven. ‘Only together we can heal this country, only together we can live here in peace.’ Dat was een belangrijke en baanbrekende boodschap. De blanken, de aanstichters van de ellende, hadden bloed aan hun handen. Veel zwarte mensen zonnen op wraak en stonden klaar om de wapens op te nemen; zoals de vrijheidsstrijd ooit was begonnen. Soms is geweld onontkoombaar, maakte Nelsons echtgenote Winnie Mandela duidelijk toen zij mij voor de reportage rondleidde door hun huis in Soweto: ‘You have to search for the truth, behind the truth!’ Bij die gelegenheid liet zij me de kleine, witgeschilderde kamer zien waar de jeugdige strijder Stompie in opdracht van haar, door een lijfwacht was mishandeld. Later werd zijn lichaam gevonden. Hij was door messteken om het leven gebracht omdat hij een verrader zou zijn geweest. Onbegrijpelijk, vonden wij in Europa, maar Winnie Mandela zei: ‘We had no choice. There was a war going on. We had to fight and to kill. We were on a mission.’


      Die oorlogszuchtige toon was bij haar toenmalige echtgenoot na diens vrijlating verdwenen. Nelson Mandela sprak begin jaren negentig alleen nog over zijn toekomstdroom, over een gelijkwaardig Zuid-Afrika. Over gelijke kansen voor zwarten, kleurlingen en blanken. Zijn jarenlange gevangenschap op Robbeneiland had hem niet van zijn stuk gebracht; zijn missie was helderder dan ooit. Nooit eerder ontmoette ik iemand die zo’n enorme drang en wil had om zijn verhaal uit te dragen, deze oude man was onvermoeibaar. Niet dat het hem aan zelfreflectie ontbrak; tijdens een toespraak op Harvard University in 1998 liet Mandela op humoristische wijze merken dat hij zich bewust was van het feit dat hij zichzelf steeds weer herhaalde: ‘My wife and my collegues accuse me of telling the same story over and over again. But you will see how appropiate it is to repeat my story here today.’ Dit was immers zijn hogere doel, zijn strijd voor vrijheid. En dat doel kon niet vaak genoeg benadrukt worden. ‘I have walked that long road to freedom. I have tried not to falter; I have made missteps along the way. But I have discovered the secret that after climbing a great hill, one only finds that there are many more hills to climb. I have taken a moment here to rest, to steal a view of the glorious vista that surrounds me, to look back on the distance I have come. But I can only rest for a moment, for with freedom come responsibilities, and I dare not linger, for my long walk is not ended.’


      In feite geldt dat voor alle mensen die ergens heilig in geloven: ze vechten voor een ideaal. En ze zijn bereid om voor dat ideaal te sterven. Even diep zit de wil om dat verhaal te delen.


      Toen ik uiteindelijk tegenover Nelson Mandela stond, slaagde ik er nauwelijks in een vraag te stellen. Als verteller was Mandela niet te stoppen. Hij wist precies wat hij aan de Nederlandse televisiekijkers kwijt wilde. Maar hij moest mij, de verslaggever, eerst raken en overtuigen, om die miljoenen Nederlanders voor zich te winnen. Hij had zijn verhaal al honderden keren verteld, aan steeds verschillende cameraploegen uit steeds weer andere landen, en toch had ik het gevoel dat ik de eerste was. Zijn geestdrift, zendingsdrang en passie waren ongeëvenaard. Mandela wist dat hij overal ter wereld medestanders nodig had om begrip te kweken voor zijn strijd en zijn ideaal te kunnen verwezenlijken.


      Strijdbaarheid


      Veel politici hebben de wilskracht hun verhaal te vertellen en de strijdbaarheid die daarmee gepaard gaat. Zo brengen zij hun idealen over op hun kiezers. Die gedrevenheid zorgt ervoor dat ze beter en geloofwaardiger gaan communiceren.


      Hillary Clinton kent dan geen Apartheid om tegen te vechten, ook zij heeft haar hele leven strijd gevoerd. Samen met haar man Bill heeft ze een missie te volbrengen, en daar moet alles voor wijken. Ze moet en zal haar verhaal vertellen. Daarbij verwijst ze graag naar een van haar lievelingsfilms, A League of Their Own. De film gaat over twee rivaliserende zussen in de net opgerichte Amerikaanse honkbalcompetitie voor vrouwen. Hillary beschouwt hun strijd als lichtend voorbeeld. ‘It’s supposed to be hard’, zei ze, om te vervolgen met een beroemd citaat uit de film: ‘”If it were easy, anybody could do it. The hard is what makes it great.” Doing what’s hard will continue to make our country great.’ Dat is de reden dat ze haar verhaal zo graag wil vertellen, in elk rottig zaaltje en elk buurthuis, in elk gehucht in Amerika. Ze wil letterlijk elke Amerikaan duidelijk maken dat hij een keuze heeft in het leven en invloed kan uitoefenen. ‘Citizens and leaders alike have choices to make about the country we want to live in and leave to the next generation.’ Ze wil dat er voor alle Amerikanen weer uitzicht komt op normaal betaald werk, zodat zij weer zingeving en waardigheid voelen en echt een beter leven krijgen. Dat is haar drijfveer om haar verhaal over het voetlicht te krijgen; ze streeft naar een gelijkwaardiger Amerika, met kansen voor iedereen. Hillary vindt haar missie zo belangrijk dat ze zich nooit de mond zal laten snoeren, door niemand.


      Hillary Clinton heeft twee keer campagne gevoerd om de nominatie voor de presidentsverkiezingen binnen te slepen, en beide keren vond ze het intellectueel veeleisend, emotioneel uitputtend en lichamelijk enorm zwaar. Maar net als haar echtgenoot kent Hillary een ouderwetse dienstbaarheid aan het hogere doel. Beiden geloven in hun missie, die direct is afgeleid van de Amerikaanse droom: ongeacht wie je bent en waar je vandaan komt, als je hard werkt en je aan de regels houdt, moet je de kans hebben om voor jezelf en je gezin een goed bestaan op te bouwen en mee te profiteren van de welvaart die we samen opbouwen.Haar diepgewortelde geloof in deze droom maakt dat ze nooit opgeeft. Toen ze zich voor de tweede keer kandidaat stelde in het Roosevelt Four Freedoms Park in New York, ‘A place without ceilings’, sprak ze de volgende strijdbare woorden: ‘I know how hard this campaign and job is. But I’m looking for a great debate, among Democrats, Republicans and independents. I want to be a president for all. People called me many things, quitter is not one of them!’


      Vanuit verlegenheid


      We zijn geneigd te denken dat alleen extraverte mensen de gedrevenheid hebben hun verhaal overtuigend uit de doeken te doen en hun gehoor werkelijk te enthousiasmeren. Niets is minder waar. Na het overlijden van Steve Jobs in 2011 waren veel Applewatchers bang dat het gedaan was met de innovatieve cultuur en meeslepende productintroducties van het bedrijf. Jobs was de visionair, de grote inspirator, de man die door roeien en ruiten ging om zijn droom te verkondigen. In de jaren dat hij niet betrokken was bij Apple, dreigde het concern in te storten, en nadat hij zijn post weer had ingenomen, presenteerde hij opnieuw vol hartstocht de ene na de andere veelbelovende vinding. Toen hij zijn einde voelde naderen, heeft Jobs zelf zijn opvolger aangewezen: de op het eerste oog nogal verlegen Tim Cook.


      ‘I’m a privat person’, was een van de eerste dingen die Cook over zichzelf losliet. Hij praat zacht en bescheiden, en is inderdaad niet zo charismatisch als Jobs. Toch durft hij het aan om in de spotlights te gaan staan en zijn eigen verhaal te brengen. Daar is lef voor nodig, want onvermijdelijk maakt iedereen de vergelijking met zijn voorganger. Hoeveel mensen zijn daartoe in staat?


      Topmanagers in Nederland zouden voor hun publieke optredens een voorbeeld kunnen nemen aan deze gedrevenheid en overtuigingskracht. Hun nieuwe rol eist in feite dat zij hun verhaal met urgentie en gevoel over het voetlicht brengen om mensen aan hun bedrijf te binden. Als voormannen van hun ondernemingen zijn zij vergelijkbaar met de lijsttrekkers van onze politieke partijen: zij dragen zorg voor een betekenisvolle beweging en zullen medewerkers, klanten en andere stakeholders veel meer bij hun missie moeten betrekken. Voor veel ondernemers is dat geen vanzelfsprekendheid.


      Ook Tim Cook houdt eigenlijk niet van communiceren in het openbaar, zoals veel managers die van oorsprong specialist zijn in hun vakgebied. In zijn rol van CEO blijft hij een ingetogen techneut, een nerd in spijkerbroek en eenvoudig shirt. Cook is geen showman, niet iemand die van nature het podium overneemt. Maar er is een groot verschil met anderen; hij weet dat het in zijn rol van CEO noodzakelijk is om te communiceren. En hij weet waarom hij het verhaal van Apple steeds opnieuw geloofwaardig en gemeend moet blijven delen. In zijn eerste grote tv-interview maakt hij met ongespeeld enthousiasme duidelijk waarom: ‘Our whole role in your life is to give you something you didn’t know you ever wanted, but once you bought it, you couldn’t imagine your lived without it!’ Dezelfde boodschap die Jobs naar buiten bracht, maar op een geheel eigen manier geformuleerd. Hij weet dat hij het podium zal moeten opzoeken om hier grote groepen van te overtuigen.


      Followers en believers


      Apple is de rijkste onderneming ter wereld, maar haar voornaamste doel is toch het creëren van een beweging waar mensen bij willen horen. Cook realiseert zich dat alleen wanneer je je visie vanuit een innerlijke drang wilt delen, je mensen kunt aantrekken. De bedrijven van morgen zijn bijna ledenorganisaties, ondernemingen die bejubeld willen worden, met followers en believers. Traditionele bedrijven zullen hun best moeten doen de kloof met deze nieuwe generatie te dichten.


      Jonge mensen zullen zich niet zo snel aangetrokken voelen tot notenhouten tafels in een boardroom. Ze zijn ook niet uit op contact met de ondernemingen zelf, maar vooral met inspirerende leiders. Dat besef ontbreekt veelal bij de meer traditionele generatie managers. Zij voelen niet hoe belangrijk het is om een persoonlijk merk te worden. De moderne consument communiceert niet met Tesla, maar direct met Elon Musk; de man heeft drieënhalf miljoen bewuste volgers. De vragen die Musk online worden gesteld, beantwoordt hij persoonlijk of hij laat het doen. De nieuwe generatie consumenten heeft geen behoefte aan berichten en verhalen van bedrijven, zelfs niet van Apple. Ook Apple is in feite niets meer dan een verzameling stenen, winkels en medewerkers. Nee, de nieuwe generatie consumenten wil een gezicht, een mens, een verteller van het verhaal – die zij kennen. Zij willen Tim Cook. Zelfs die verlegen topman heeft twee miljoen volgers. En dat is een kwalitatieve groep; elk van die twee miljoen mensen is een potentiële ambassadeur. Het is een jaloersmakende hoeveelheid believers, die Cook te danken heeft aan zijn bereidheid om naar buiten te treden en zich publiekelijk te verantwoorden voor de missie en de visie van Apple. Cook is niet bang om de confrontatie aan te gaan en heeft een diep geloof in de relevantie van zijn merk en zijn producten. Hij is overtuigd van het belang van wat hij doet, en hij gelooft dat de producten van Apple een wezenlijk verschil kunnen maken voor zijn klanten, en hun leven op een hoger niveau zullen brengen. Die ambitie onderscheidt hem van de anonieme koekjesverkoper, waar de consument zich vroeg of laat van zal distantiëren.


      Het heilige vuur


      Het vuur dat topmanagers als Steve Jobs, Tim Cook en Elon Musk kenmerkt, zie je tegenwoordig vaak bij startende ondernemers. Van nabij maak ik mee hoe de oprichter van TravelBird, Symen Jansma, dag en nacht bezig is met zijn bedrijf. Hij is overtuigd van de potentie van zijn missie om mensen in staat te stellen zonder stress vakanties te boeken. TravelBird is ontstaan uit zijn persoonlijke frustratie over het feit dat online een vakantie uitzoeken tegenwoordig een uitputtende taak is. Avonden lang zit je alle aanbiedingen, bestemmingen en prijzen met elkaar te vergelijken – tot je er stapelgek van wordt. Dat moest toch veel beter en makkelijker kunnen, vond Jansma. Dus verblijdt hij inmiddels miljoenen reizigers dagelijks met een beperkt aantal leuke en zorgvuldig samengestelde aanbiedingen. Hij wil met TravelBird verrassen en inspireren, en hij maakt het uitzoeken van reizen weer makkelijk en ontspannen. Bovendien brengt hij je naar plaatsen waar je nog nooit over had nagedacht.


      Symen Jansma is continu met die boodschap bezig: hij wil die zo scherp, puur en oprecht mogelijk maken en besteedt er extreem veel aandacht aan, ondanks zijn drukke agenda. Elke twee weken spreekt hij zijn honderden medewerkers toe, en over die sessies denkt hij lang na. Wie mogen daar het woord voeren, hoe sluiten de verhalen van de individuele medewerkers aan bij de centrale boodschap, hoe bouwen zij de visie verder uit? Met ondersteuning van muziek en video’s, en gebruikmakend van zowel inspirerende verhalen van medewerkers als van andere veelzeggende voorbeelden, creëert hij een positieve maar ook eerlijke en competitieve sfeer. Hij beseft dat hij als CEO de aanjager moet zijn en met zijn boodschap richting en energie aan zijn organisatie moet geven. Die boodschap stelt hij dus heel precies samen en blijft hij voortdurend oefenen, zoals een topsporter zich voorbereidt op een wedstrijd.


      Nog een voorbeeld: Ali Niknam, een jonge dertiger die als zevenjarige met zijn ouders vanuit Iran naar Nederland is gekomen, is een bijzondere entrepreneur. Ondanks zijn jeugdige leeftijd is hij extreem succesvol. Hij heeft fortuin gemaakt met TransIP, een webhostingbedrijf dat inmiddels tot de grootste van de Benelux behoort. Maar de afgelopen jaren is Niknam onafgebroken bezig geweest met zijn echte droom: het traditionele bankwezen ontregelen en vernieuwen. Daarom heeft hij zelf meer dan 10 miljoen euro geïnvesteerd in zijn nieuwste startup, Bunqbank. In een strakzittend zwart T-shirt en spijkerbroek weet hij zijn medewerkers en journalisten te inspireren. Vol enthousiasme vertelt hij in talkshows waar het bij Bunq in essentie om draait: ’Together we make money social again!’ Hij vecht de hele dag met woorden, stoeit met zinnen: hoe kan hij zijn droom het best verwoorden? Hoe lukt het hem zijn gedachten niet alleen om te zetten in aanlokkelijke techniek, maar ook in overtuigende communicatie? Hij stuurt continu mails met vragen en suggesties, en belt van de vroege ochtend tot diep in de nacht. Of Bunqbank een succes gaat worden weet ik niet, maar aan de strijdbaarheid van Niknam zal het niet liggen.


      Nooit zag ik een traditionele CEO zo gedreven bezig met de juiste formulering van zijn droom. Het gaat Niknam niet om geld, en al helemaal niet om met geld geld te verdienen. Hij wil de luiheid en hebzucht bij banken aanpakken, en betalen weer tot een totaal non-event maken. ‘Een bank heb je, Bunq kies je!’ Als je met je vrienden een leuke avond hebt gehad, wil je niet geconfronteerd worden met rekeningdelen, vindt hij. Dan moet het niet gaan om betalen of Ibannummers. Dan moet het gaan om het gezellig samenzijn. Dan ‘Bunq’ je even ‘together’. Het heilige vuur dat ik in zijn ogen zie, doet mij op de een of andere manier denken aan Mandela. Ook Niknam is bereid door roeien en ruiten te gaan: ‘Whenever there’s a doubt, there is no doubt.’ In zijn boek Ondernemers hebben nooit geluk schrijft hij: ‘De werkelijke beloning voor de ondernemer ligt in het aangaan en het uiteindelijk overwinnen van de uitdaging. Alleen passie zorgt ervoor dat je elke dag, elke nacht, elk uur en zelfs elke minuut met volle toe-wijding kunt werken en geloofwaardig kunt communiceren.’ Als die drive, passie en toewijding ontbreken, kun je er volgens Niknam maar beter meteen mee stoppen.


      Elk echt contact is een kans


      Die alles verzengende drang je verhaal uit te dragen, ontbreekt nog te vaak bij Nederlandse managers. Als zij moeten spreken voor een zaal met minder dan honderd mensen, zijn ze vaak diep teleurgesteld. ‘Wat? Maar vijftig man? En maak ik daar mijn kostbare tijd voor vrij? Moet ik mijn hele verhaal nog een keer doen voor zo’n piepklein publiek? En voor welk rotblaadje werkt die journalist dan? Is dat wel interessant?’ Dat onbegrip is kenmerkend voor corporate Nederland. Elk contact is een kans om je boodschap blijvend over te brengen, een beweging te starten. In zijn beginjaren reed Barack Obama zielsalleen in een oude auto urenlang door de VS om uiteindelijk te spreken voor een zaaltje met nog geen twintig mensen. Zelfs zijn vrouw Michelle lachte hem uit. En toch ging hij door, en bracht zo een enorme beweging op gang. Een icoon als Mandela vindt de kracht en de tijd om zijn verhaal te doen voor een relatief kleine zender in Nederland, met hoogstens twee miljoen kijkers. Waarom zou je als CEO van een in Nederland gevestigd bedrijf dan niet de urgentie voelen om jouw boodschap naar buiten te brengen voor een regionale zender of een klein zaaltje met mensen? Mandela vindt het van wezenlijk belang om voor het kleine Nederland met dezelfde passie en inzet zijn verhaal te vertellen als voor wereldzenders als ABC, NBC of CNN. Hij is ervan overtuigd dat het altijd zin heeft om het verhaal met volle overtuiging uit de doeken te doen, hoe klein de doelgroep ook is, en hoe minimaal de impact ook mag lijken. Waarom zou een manager zich daar dan te groot voor voelen? Als je niet elke keer je stinkende best doet om de missie van je organisatie uit te leggen, zul je nooit echte sympathie opwekken bij je klanten en je medewerkers.


      Gelukkig zijn er uitzonderingen, ook in Nederland, en niet de minste. Frans van Houten, CEO van Philips, heeft ervoor gezorgd dat het concern zichzelf de laatste vijf jaar compleet opnieuw heeft uitgevonden. Het bedrijf is door het gezaghebbende Reputation Institute negen keer op rij onderscheiden als onderneming met de beste reputatie van Nederland. Het verschil tussen koploper Philips en de financiële instellingen die op deze lijst als hekkensluiters fungeren, is substantieel: ruim vijftien punten. Philips nadert de 80 punten, financiële instellingen blijven steken op maximaal 65. Zo’n groot verschil heeft impact op de geloofwaardigheid van een bedrijf. Dat wordt pijnlijk voelbaar in de klantloyaliteit, en het heeft bovendien een negatief effect op medewerkerstrots.


      Volgens Van Houten komt de goede score van Philips voort uit de echt doorleefde en door alle medewerkers gedragen missie van de onderneming: ‘We improve the lives of billions of people through meaningful innovations.’ Die woorden staan niet alleen leuk op papier: Philips handelt er daadwerkelijk naar door de ontwikkeling van betekenisvolle producten en diensten, door de maatschappelijke betrokkenheid, door het toonaangevende leiderschap. De lampen en de consumentenelektronica zijn de deur uit gedaan; tegenwoordig draait het om hogere doelen als onze gezondheid en energiebesparing. Daarin is Van Houten consequent en strijdbaar. Er bestaat geen ziekenhuis meer zonder hoogwaardige apparatuur van Philips, en in plaats van voetbalclub PSV te sponsoren, doneren ze liever state-of-the-art ledverlichting aan het Phoenix Children’s Hospital. De kankerpatiëntjes die daar verblijven, hebben daadwerkelijk profijt van deze vorm van lichttherapie. Het verhaal van Van Houten wordt consciëntieus waargemaakt.


      Denk niet dat de medewerkers zomaar opeens overtuigd zijn geraakt van Philips’ nieuwe missie. Van Houten heeft tijd en geld vrijgemaakt om het idee achter de ommezwaai keer op keer uit te leggen en op die manier bewustwording en enthousiasme bij zijn mensen te kweken. Hij heeft ze eerst overtuigd van zijn visie, en er vervolgens voor gezorgd dat de medewerkers er ook naar konden handelen. Hoeveel van die speeches heeft hij nodig gehad om dat voor elkaar te krijgen? Vele honderden. Maar Van Houten is persoonlijk doordrongen van nut en noodzaak van zijn verhaal. Hij is bloedserieus. Die inspanningen hebben zonder twijfel hun vruchten afgeworpen. Kijk maar hoe succesvol Philips is geworden in de nieuwe nichemarkten die de onderneming heeft opgezocht. Het oude consumentenmerk Philips heeft definitief plaatsgemaakt voor een toonaangevend en betekenisvol Philips. ‘Philips’ strong reputation has been a true source of motivation for employees’, stelde Van Houten terecht trots vast. ‘Inspiring us to deliver innovations aimed at making the world healthier and more sustainable.’


      Een positieve uitstraling


      Het is nooit te laat om jezelf opnieuw uit te vinden. Ik kan me herinneren dat ik jaren geleden met het campagneteam van de VVD was afgereisd naar het grijze en sfeerloze Congreshotel De Werelt in Lunteren. Lijsttrekker Mark Rutte zou daar met een toespraak de verkiezingscampagne starten. Op dat moment was de partij gespleten door de machtsstrijd tussen Rutte en de nummer twee van de lijst, Rita Verdonk; in die lastige maanden was ik Ruttes campagnestrateeg. Hij voelde zich in Lunteren in de steek gelaten door een groot deel van de partijbonzen, die schitterden door afwezigheid. Hij was zenuwachtig, zou het voor de vuist weg doen, maar was door alle strubbelingen de kracht kwijt. ‘Geef me snel jouw uitgeprinte tekst! Ik red het niet zonder.’ Te laat realiseerde ik mij dat de tekst in een te klein lettertype was afgedrukt. Met een potlood onderstreepte ik nog de belangrijkste passages, maar het werd een zielloze speech, bijna volledig voorgelezen. Zelfs de enkele nieuwswaardige zinnen kwamen inspiratieloos over. De voortdurende aanvallen op zijn persoon hadden hun uitwerking niet gemist. We kregen op enig moment zelfs de indruk dat hij overwoog het bijltje erbij neer te gooien als gevolg van de voortdurende interne strijd. Het is vrijwel ondoenlijk om een effectieve en geloofwaardige campagne te voeren voor een gespleten partij, en helemaal als er in de partijtop geen uitgesproken vertrouwen heerst. Toch besloot hij door te vechten, tegen de stroom in. Hij voelde het als een verplichting, net als wij.


      Het verkiezingsresultaat was zoals voorspeld behoorlijk slecht: zes zetels verlies, van regeringsdeelname kon geen sprake zijn. Maar de VVD had het overleefd, Verdonk was vertrokken, de eenheid was terug. Pas maanden later hervond Rutte ook zichzelf en kwam de wil om zijn persoonlijke drijfveren en doelen van de daken te schreeuwen, terug. Hij wilde iedereen in Nederland toch een betere toekomst bezorgen, wilde toch geschiedenis schrijven? Rutte besefte net op tijd dat hij een strijdbaar verhaal naar buiten moest brengen; hij beloofde Nederland weer op orde te brengen. Iedereen die mee kon doen, zou moeten meedoen in een veilig en ondernemend Nederland.


      Die hervonden strijdbaarheid van Rutte heeft de VVD geen windeieren gelegd. De uitgeschreven teksten blijven tegenwoordig in de tas, Rutte heeft ze niet meer nodig. Hij weet wat hij wil zeggen en wordt inmiddels door vriend en vijand als beste debater van politiek Den Haag gezien. Volgens het Nederlands Debat Instituut communiceert Rutte altijd geduldig, vriendelijk en meegaand. Maar hij is tegelijk messcherp en concreet, en presenteert zijn heldere boodschap aan de hand van realistische verhalen. Hij gelooft in de herhaling; telkens weer vertelt hij onvermoeibaar en goed onderbouwd hoe hij ons land op orde wil brengen. En dat blijkt te werken. Daardoor is hij in staat het debat in de gewenste richting te sturen als dat nodig is, en kost het hem geen enkele moeite om glashelder uit te leggen waar zijn doelen afwijken van die van anderen. Hij gelooft heilig in zijn verhaal en brengt het op een even enthousiaste als positieve manier. Wie anders dan Rutte kan met zo veel overtuigingskracht zeggen dat hij de grootste positivo van Nederland is en nog geloofd worden ook?


      Een vergelijkbaar verhaal heb ik begin jaren negentig meegemaakt met Wim Kok, destijds leider van de PvdA. Met Brandpunt hadden we het plan opgevat in de aanloop naar de verkiezingen een lang interview met hem te maken. Tijdens een wandeling in een bos ergens in de buurt van Eindhoven. Kok ging daarna nog naar een wedstrijd van PSV. Het moest gaan over de samenwerking met het CDA, en de dramatische situatie waarin hij als leider terecht was gekomen na vijf verkiezingsnederlagen op rij. Het gedoe rond de AOW zorgde voor onenigheid in de partij, en Kok maakte een terneergeslagen indruk. Ik verwachtte elk moment de mededeling dat hij zich niet opnieuw kandidaat zou stellen voor het lijsttrekkerschap.


      Het interview werd geen succes. Terug bij de parkeerplaats nodigde ik de kleumende Wim Kok en zijn woordvoerder uit voor een kop koffie en een warme omelet. De lunch deed hem zichtbaar goed. Hij hervond zichzelf en vroeg aan de cameraman of die het heel erg vond om de wandeling en het interview nogmaals te doen. De Kok van een uur eerder was verdwenen. Strijdbaar vertelde hij dat hij die middag naar PSV ging kijken, de ploeg die landskampioen wilde worden. Hij herkende zich in die ambitie. Volkomen onverwacht zei hij recht in de camera dat hij ‘voor goud’ zou gaan. Ik was stomverbaasd. In beeld vroeg ik of ik hem wel goed had begrepen. Doelde hij op het premierschap van Nederland? Na al die nederlagen? Maar Kok was resoluut. Hij wilde weer strijden voor zijn idealen. Zijn herwonnen overtuigingskracht straalde van het scherm af. Miljoenen mensen zagen die avond op televisie een ontspannen en overtuigende leider, en de volgende ochtend openden alle kranten met het nieuws dat Kok premier van Nederland wilde worden. Hoewel hij een jaar later bij de Tweede Kamerverkiezingen voor de zesde keer op rij zetels verloor, werd de PvdA nipt de grootste partij: Wim Kok had zijn goud. Hij werd premier. ‘Het verschil tussen de nooduitgang en het erepodium is nog nooit zo klein geweest’, vertelde de stralende Kok me na de verkiezingen. Later stelde opiniepeiler Maurice de Hond vast dat de omslag in Koks populariteit was veroorzaakt door de bewuste boswandeling met de krachtige en overtuigende boodschap van Kok en alle daaropvolgende publiciteit. Dat was Kok zich heel goed bewust, want gedurende zijn premierschap hebben we de boswandeling een aantal keren opnieuw mogen doen om te reflecteren op zijn premierschap.


      Ritme, tempo en volume


      Rutte en Kok waren er beiden in geslaagd bij hun kiezers een bepaalde snaar te raken. Mensen houden van vechters, van underdogs die strijden voor hun misschien wel laatste kans. Dat roept sterke emoties op. En wanneer je inspeelt op de emotie van het publiek, komt je boodschap altijd beter over dan wanneer je kiest voor een droge opsomming van feiten, zoals veel mensen in het bedrijfsleven doen. Daar lijkt nog steeds de misvatting te bestaan dat wanneer je alle punten die je wilt maken naar voren hebt gebracht, je een goede toespraak hebt gehouden. Het tegendeel is waar. Zulke opsommingen zijn monotoon. En als je alles op precies dezelfde toon vertelt, is alles even belangrijk of onbelangrijk, en zit er geen enkel verschil meer in. Een goede toespraak heeft emotie en gevoel, elementen die de fantasie prikkelen. En ritme, tempo, volume en melodie van een verhaal zitten niet alleen in de toonhoogte van de stem, maar juist ook in de rangschikking van de onderwerpen. Wat vind je belangrijk? Waar begin je mee? Hoe leidt je een bepaalde stelling in? Hoe zorg je dat het een mooi georkestreerd geheel wordt, meeslepend en boeiend genoeg voor het publiek om het te kunnen navertellen?


      Als je wilt dat je verhaal blijft hangen, dien je van tevoren na te denken over deze elementen. Wat is je pakkende opening? Wat zijn de belangrijkste drie boodschappen? En hoe kun je die het beste overbrengen? Wat zou de kop boven het artikel moeten zijn als een journalist jou interviewt? Welke persoonlijke voorbeelden overtuigen? Welke opdracht heb je voor het publiek?


      De drang om te overtuigen, de wil om je boodschap te delen en de strijdbaarheid die je daarbij toont, zijn echt belangrijker dan de concrete inhoud van je verhaal. Het publiek moet voelen dat je het meent. Elke toehoorder moet enthousiast en geraakt worden door je oprechte overtuigingskracht. Pas dan wordt de boodschap gehoord en geaccepteerd.

    

  


  
    
      Jouw verhaal overtuigt alleen als je de wil hebt om het te vertellen


      Aandachtspunten

      



      
        	Leef bewust naar je toespraak toe.


        	Kondig zelf je optreden aan in je eigen omgeving en via verschillende social mediakanalen.


        	Betrek je omgeving bij de boodschappen die je wilt presenteren.


        	Wees energiek en positief, vertel je verhaal met kracht.


        	Spreek vanuit je hart, niet van papier, niet vanachter een spreekgestoelte.


        	Dram nooit door, wees niet hooghartig of paternalistisch.


        	Onderstreep door intonatie, volume en snelheid wat echt van belang is.


        	Zoek de balans tussen kwetsbaarheid en strijdbaarheid.


        	Relativeer je eigen positie en je eigen verhaal.


        	Blijf altijd in bescheidenheid jezelf, hoe overtuigend je ook wilt overkomen.
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      Maak het persoonlijk, toon jezelf


      ‘Yes, I’m strongly in love! Meet my wife Suha.’


      – PLO-leider Yasser Arafat


      Toespraken zijn vaak algemeen van aard en kunnen door Jan en alleman worden voorgedragen. Maar jouw publiek is vooral nieuwsgierig naar je persoonlijke verhaal en jouw eigen ervaring. Want waarom zou jij een verhaal houden dat ook door anderen verteld kan worden? En waarom zou ik daarnaar willen luisteren? Goede sprekers vertellen hun eigen verhaal.


      Amerikaanse politici zijn experts in het uitventen van hun persoonlijke situatie, van hun achtergrond en opvoeding. Als Hillary Clinton zich voor de tweede keer officieel kandidaat stelt voor het presidentschap van de Verenigde Staten, in het Roosevelt Four Freedoms Park in New York, begint zij haar toespraak niet voor niets met een verwijzing naar haar vader en grootvader. Ten overstaan van heel televisiekijkend Amerika wil zij benadrukken dat zij een gewone vrouw is, en niet anders dan haar kiezers. Zij kent hun problemen en hun zorgen, is haar boodschap. Gekleed in een babyblauw zacht ogend mantelpak vertelt zij waarom haar vader en haar grootvader altijd zo hard hebben gewerkt: in de hoop op een beter leven. ‘It’s what kept my grandfather going to work in the same Scranton Lace Mill (kantwerkfabriek, JD) everyday, for fifty years! And it’s what led my father to believe that if he worked hard and saved, in his small drapery fabric printing company (gordijnstofdrukkerij, JD) in Chicago, he could provide us with a middle class life. And he did!’


      Het inkijkje in haar persoonlijke achtergrond is doelbewust. De inkleuring positioneert haar als een no-nonsensevrouw uit een hardwerkende familie van kantklossers en textieldrukkers. Ze vergeet niet te vermelden dat haar roots liggen in Scranton en Chicago, typische Amerikaanse arbeiderssteden. Hillary weet van aanpakken, is de suggestie. Zo wint haar belofte in Freedom Park aan geloofwaardigheid. ‘If you do your part, you ought to be able to get ahead. And when everybody does their part, America gets ahead too!’ Dit is volgens Hillary de belangrijkste belofte van haar campagne.


      Aan het slot van haar verhaal, als zij bijna drie kwartier heeft gesproken, keert Hillary naar haar persoonlijke geschiedenis terug. Ze vertelt over haar moeder, die haar leerde altijd door te vechten en lastige keuzes niet uit de weg te gaan: ‘When I came home from a hard day of work, she would remind me why we keep on fighting. I can still hear her saying: “Live is not about what happens to you, it’s about what you do with what happens to you!”’ Neem het heft in eigen hand, zegt Hillary Clinton in navolging van haar eigen moeder, die werd geboren voor de tijd dat vrouwen überhaupt stemrecht hadden. ‘I wish my mother could have seen the America we’re going to build. An American were a father can tell his daughter that she can become everything she wants, even president of the United States.’


      Echt persoonlijk


      Niet iedereen in het bedrijfsleven wil het zo persoonlijk maken. Leidinggevenden vermijden vaak met opzet smalltalk over privéaangelegenheden. Ze zien er het nut niet van in en zijn bang dat het tegen ze gebruikt kan worden. Ook minister-president Rutte is niet zo scheutig met persoonlijke informatie in politieke speeches. Toch slaagt hij erin zijn verhaal persoonlijk en van hemzelf te maken. Vrijwel altijd begint hij met een korte anekdote over wat hij zoal heeft gedaan; hij kan refereren aan een broodje kaas dat hij met David Cameron eet in het Torentje, of aan zijn contact met Angela Merkel. Hij doet alsof hij voor de vuist weg spreekt: ‘Ik heb zojuist in de auto op weg hier naartoe nog een half uur gebeld met Angela Merkel. Het was een goed en constructief gesprek, we gaan er zeker in slagen de vluchtelingenstroom naar Europa allereerst goed op te vangen en op termijn sterk te verminderen.’ Deze persoonlijke aanpak werkt. Zijn publiek herkent zich in het broodje kaas en het telefoontje vanuit de auto, en waant zich even heel dicht bij het centrum van de macht.


      Rutte weet precies wanneer zijn verhaal een echt persoonlijke invalshoek vergt. Tijdens de Nationale Dodenherdenking van 2015, op de Dam in Amsterdam, las hij het kaartje voor dat door zijn grootouders aan zijn vader in Nederlands-Indië werd verstuurd na het bombardement op Rotterdam. ‘Wij hebben de hel gezien’, schreven zij. Ruttes opa en oma zagen vanaf de Maaskade op het Noordereiland, Rotterdam branden. Rutte was duidelijk geroerd toen hij de woorden voorlas. ‘Ik koester dat kaartje. Als een herinnering die is doorgegeven.’


      Rutte vertelde dat hij twee jaar eerder voor het eerst in Indonesië was geweest, in het land waar zijn vader de Tweede Wereldoorlog had doorgebracht. ‘Ik legde bloemen op het ereveld Menteng Pulo in Jakarta, de laatste rustplaats van ongeveer vijfduizend Nederlandse militairen en burgerslachtoffers, onder wie veel mensen die de Japanse kampen niet overleefden. Plotseling kwam er iemand naar me toe met een foto van een oorlogsgraf in Bandung. Het was het graf van mijn tante, die ik alleen kende uit de sporadische verhalen van mijn vader. Ook zij overleed in een kamp. Dat onverwachte menselijke gebaar, die foto, deze nieuwe herinnering om door te geven – het raakte me. Het ontroerde me.’


      Nooit eerder was Mark Rutte zo persoonlijk en open over zijn familiegeschiedenis. Maar nu had het een doel. Met deze persoonlijke ontboezeming drong hij door tot in de ziel van veel mensen, zijn verhaal was invoelbaar. Dat kwam de overtuigingskracht van de boodschap die hij wilde uitdragen ten goede: ‘[...]achter elke uiting van antisemitisme, achter elke vorm van extremisme die onze vrijheid ontkent, achter elke daad van geweld die het fundament van onze rechtstaat aantast, dreigen nog steeds die woorden van toen: “Wij hebben de hel gezien”.’ Dankzij die persoonlijke woorden was Rutte volstrekt geloofwaardig als afzender.


      Een mens van vlees en bloed


      Voormalig PLO-leider Yasser Arafat gold lange tijd als een levensgevaarlijke terrorist, maar besefte begin jaren negentig ook dat hij de publieke opinie aan zijn kant kon krijgen door meer van zichzelf te laten zien. Toen ik hem in Tunis ontmoette voor een reportage, doorspekte hij zijn verhaal met persoonlijke herinneringen en gevoelens. Kort daarvoor was Arafat aan de dood ontsnapt: zijn vliegtuig verongelukte in een zandstorm in Libië. Ik weet niet of hij door dat ongeluk veranderd was, maar hij was dankbaar dat hij het had overleefd en hechtte er veel betekenis aan. ‘When my plane crashed in the desert, I saw two pictures’, vertelde hij mij. ‘The first was a picture of all my friends who had died: Aboe Jihad, Aboe Hoel, Majid Kamal, Kamal Nasser and many more. The second picture was of the Al-Aqsa Mosque in Jerusalem. Only those two pictures.’


      In de periode dat ik hem sprak, was Arafat ondergedoken in Tunis, waar hij de Palestijnse regering en het parlement in ballingschap leidde. Het was volstrekt onmogelijk hem op een normale wijze te benaderen. Hij was continu op zijn hoede voor aanslagen, woonde op een geheime plek en verplaatste zich in steeds andere auto’s. Toch weerhield dat hem er niet van, zijn persoonlijke boodschap met de wereld te willen delen. Na lange en moeizame onderhandelingen bleek hij bereid ons te tonen hoe hij in Tunis leefde.


      Het duurde dagen voordat we Arafat – of ‘Grote Broer’, zoals hij door de Palestijnen genoemd werd – te spreken kregen. Onze contactpersoon had ons ondergebracht in een hotel waar jonge strijders van Al Fatah ons continu in de gaten hielden. We moesten elke nacht tot drie uur paraat blijven, want Arafat maakte dubbele dagen: zes uur op, zes uur af. Hij leefde twee levens in één. De hoofdredacteur in Hilversum wilde ons na zes dagen terughalen naar Nederland toen we eindelijk een positief bericht ontvingen, midden in de nacht: ‘The chairman is waiting for you.’ Een geblindeerde auto bracht ons naar een totaal verduisterde villawijk aan de rand van Tunis. Daar werden we langs verschillende wegafzettingen geleid alvorens we via een tuin, een ander huis en nog een tuin in het eenvoudig ingerichte huis van Arafat arriveerden. Hij had een heel klein kantoortje, waar wij met onze camera nauwelijks in pasten.


      En daar zat de leider van de Palestijnen, minzaam glimlachend. Was dit een terrorist? Zijn revolver was zichtbaar, maar wij voelden ons meteen op ons gemak door zijn ontwapenende vriendelijkheid, hij verontschuldigde zich omstandig voor het vreemde tijdstip. Zelf oogde hij ook vermoeid, maar hij nam uitvoerig de tijd ons zijn persoonlijke verhaal te vertellen. ‘My aim is to pray in Jerusalem’, zei hij, waardoor ik begreep waarom hij bij de vliegtuigcrash aan de Al-Aqsa moskee had gedacht. ‘And help my people in the dramatic situation where they live in, where they suffer every day.’


      Arafat liet ons zijn bescheiden onderkomen zien en poseerde achter zijn bureau, de deuren naar de tuin stonden open, we hoorden het kabbelende water in de vijver en de luidruchtige krekels. Tot onze grote verrassing stelde hij ons voor aan zijn jonge vrouw, die tot dat moment voor de hele wereld verborgen was gebleven. Ze waren net getrouwd. De 29-jarige Suha Dawil maakte op ons een verrassend moderne indruk. Ik vroeg of ze verliefd waren en waarom ze zo eenvoudig woonden. Ze vertelden ‘strongly in love’ te zijn. Suha erkende dat het huis eenvoudig was, maar voegde eraan toe dat het liefdevol was ingericht. ‘If you want to live in luxury, go to your father, he is a banker’, zou Arafat haar vooraf gewaarschuwd hebben.


      Vanwege de zware bewaking en zijn geschiedenis vol dood en terreur, had ik een norse en meer kwaadaardige Arafat verwacht, maar hij maakte juist een lichte en zachtaardige indruk. De persoonlijke woorden die hij mij toevertrouwde, klonken bijna poëtisch. ‘There is a secret appeal inside my heart pushing, and till now it is still pushing. That’s why I continue. I’ll return to my homeland and save my people. And that’s why we need peace.’ Arafat bleek ondanks zijn eerdere wandaden een mens van vlees en bloed, en dat wierp een ander licht op zijn strijd. Hij was vrijwel nooit eerder in een privésetting geïnterviewd, waardoor onze beelden hun weg vonden over de hele wereld. Het kan haast niet anders dan dat hij van tevoren had bedacht dat het tijd was om een andere kant van zichzelf te laten zien. Waarschijnlijk kwam dat deels door zijn verliefdheid, en deels door het vliegtuigongeluk dat hij had overleefd. Maar Arafat greep de kans om de wereld te laten zien dat ook hij een normaal leven ambieerde, en ook in staat was eenvoudig thuis te zitten bij zijn vrouw. Die aanpak heeft zonder meer gewerkt, hoewel bidden in Jerusalem er voor hem nooit van is gekomen.


      De corporate machocultuur


      Hoe meer een bedrijf erin slaagt uit te groeien tot een beweging, hoe groter de druk wordt op leiders om meer van zichzelf te tonen, meer dan alleen het pure vakmanschap. Klanten en aandeelhouders willen weten of de leiding van een bedrijf deugt. Wat is hun achtergrond? Hoe luiden hun ideeën over maatschappelijke en morele vraagstukken? Welke drijfveren hebben zij? Maar wat weten we eigenlijk over de CEO’s, directievoorzitters en topmanagers van de meest vooraanstaande Nederlandse ondernemingen? Niet veel. Welke persoonlijke verhalen kennen we van Paul Polman (Unilever), Ben van Beurden (Shell), Ralph Hamer (ING), Tex Gunning (AkzoNobel), Frans van Houten (Philips) of Dick Boer (Ahold)? Vrijwel geen. We kennen hun bedrijfsvisies, maar niet hun privéopvattingen of -omstandigheden.


      Toch is de impact van de persoonlijke verhalen van CEO’s op de publieke opinie enorm. Denk aan de ophef die ontstond toen de afdeling communicatie van AkzoNobel naar buiten bracht dat de nieuwe bestuursvoorzitter Tex Gunning overspannen en met een burn-out thuis zat; de koers van Akzo Nobel kelderde. Kennelijk was het feit dat ook een topman kwetsbaar kan zijn, uniek en spraakmakend.


      Andersom kunnen positieve persoonlijke ervaringen ook heel goed worden ingezet om het verhaal van het bedrijf of een nieuw product overtuigend neer te zetten. De manager die alleen vertelt over cijfers en ratio’s, zal in de huidige tijd snel aan impact en relevantie inboeten, hoe professioneel de presentatie ook is vormgegeven. Een feitelijk verhaal met alleen een paar grafieken en tabellen overstijgt zelden het voor bijna iedereen volstrekt oninteressante ‘investor relations’-jargon. Er gaat geen enkele inspiratie of motivatie van uit, het spreekt absoluut niet tot de verbeelding. Zo’n verhaal zal dus zelden beklijven. Het gevolg is dat de manager, de formele afzender van de boodschap, het vertrouwen van veel stakeholders zal verliezen.


      Hetzelfde mechanisme zie je bij reclame. Betaalde boodschappen hebben veel minder overtuigingskracht dan voorheen omdat je tegenwoordig geliefd moet zijn. Aanbevolen door anderen. Consumenten hechten veel meer waarde aan aanbevelingen van hun vrienden en buren dan aan een ongevraagde boodschap. ‘Earned’ applaus is kortom veel belangrijker dan ‘paid’ of ‘owned’ publiciteit. Maar om vandaag de dag applaus te verdienen, zullen topmanagers hard aan hun eigen merkidentiteit moeten werken, en medewerkers en klanten iets van hun persoonlijkheid durven tonen.


      Ik wil en ik zal!


      Er zit een risico aan persoonlijke verhalen: dat zij uitdraaien op een egotrip over alle geweldige dingen die de afzender vindt, wil en doet. Hillary Clinton balanceert regelmatig op de rand van wat nog sympathiek overkomt, en valt er soms overheen: ‘Me, Myself and I’. Zij is zo vol van haar eigen kwaliteiten en jarenlange ervaring, dat ze het in haar toespraken en haar campagnecommercials voortdurend heeft over ‘I’ in plaats van ‘We’. Het liefst zou ze van de daken schreeuwen dat zij alleen de juiste persoon is voor deze klus. ‘I will, I have, I am, I shall, I think!’ Het aantal keren dat Hillary ‘ik’ uitspreekt in een speech, is bijna ontelbaar. Dat is opmerkelijk, zeker wanneer je bedenkt hoeveel moeite ze altijd doet om zich als een gewone Amerikaan te presenteren, uit een eenvoudig en hardwerkend arbeidersmilieu.


      De voormalig speechschrijver van Barack Obama, Jon Favreau, heeft Hillary expliciet gewezen op het gevaar van haar grote ego. Om dat te onderstrepen schreef hij een imaginaire overwinningsspeech voor Donald Trump en zette op geestige wijze Trumps machoverhaal extra aan, voor zover dat nog mogelijk is: ‘I’m putting up my own money in this race. I’m the only one selffunding. If I take a plane, I’m paying for it. If I take a bus, I’m paying for it. It’s expensive, but I don’t care.’ Maar zelfs Trump, de pestkop van het schoolplein, schakelde in Favreaus fictieve tekst over op ‘We’: ‘We won. We did it. We want to thank all the other candidates. We have a chance to do something historic right now. We really do. We have the chance to make America great again. And it’s a “We”, not an “I”. We will make this country so strong together.’


      Het is een eigenschap waar veel leidinggevenden last van hebben. Veel CEO’s zijn zo overtuigd van hun eigen kunnen – en vaak terecht – dat ze alle bescheidenheid verliezen. Ze hebben het alleen over ‘ik’ wanneer ze spreken over hun strategie en gezamenlijke resultaten. Maar een onpersoonlijke CEO die in een interview of speech veelvuldig het woord ‘ik’ gebruikt, zal zich voorspelbaar steeds verder vervreemden van zijn medewerkers en klanten. Het is een egocentrische en vaak onbewuste manier om zijn imago bij het grote publiek te beschadigen. Daarna zal hij slechts door de eveneens vaak naar binnen gekeerde Raad van Commissarissen in het zadel gehouden worden. Maar andere, voor hem belangrijke groepen inspireren wordt door die ‘Me, myself and I’-houding wel heel lastig.


      Kwetsbaarheid


      De meer traditionele leidinggevenden mijden het liefst elk onderwerp dat niet direct een bijdrage levert aan de ‘bottomline’. Ze veroorloven zich hoogstens een grapje over het golfen of de skivakantie. Het contrast met de leiders van Amerikaanse hightech-ondernemingen en succesvolle startups is enorm. Vrijwel zonder uitzondering durven die ondernemers zich veel kwetsbaarder op te stellen in hun communicatie. Zij verbinden zichzelf met de boodschap die ze uitdragen. Hun oprechte, persoonlijke betrokkenheid kan enthousiasme en soms zelfs ontroering bij hun klanten opwekken. Zo maakte de huidige CEO van Apple, Tim Cook, bij zijn eerste publieke optreden meteen bekend dat hij homo is. Als hoogste baas van Apple is hij immers een rolmodel. Hij wilde tegenwicht bieden aan de anti-gaysentimenten in de Amerikaanse samenleving: ‘Let me be clear: I’m proud to be gay. Being gay has given me a deeper understanding of what it means to be in the minority, and provided a window into the challenges that people in other minority groups deal with every day. It’s made me more empathetic, which has led to a richer life. But being gay has also helped me to develop the “skin of a rhinoceros”!’ Klanten, criticasters en aandeelhouders zijn gewaarschuwd voor zijn dikke huid, maar het is opmerkelijk dat ook in de Verenigde Staten een bekentenis als deze tegenwoordig juist sympathie opwekt en veel klanten bindt.


      Hetzelfde effect bleek bij de bekentenis van Ben Huh, CEO van uitgeverij Cheezburger Network, dat hij aan depressies leed. Hij erkende na de mislukking van een eerdere startup met zelfmoordneigingen te hebben rondgelopen. Die openheid werd niet tegen hem gebruikt, maar droeg juist bij aan zijn enorme populariteit en het succes van zijn nieuwe bedrijf.


      Nederland is Amerika niet, maar er zijn best aanknopingspunten voor een persoonlijker profiel te vinden. Ik denk aan de traditie dat topmensen uit het bedrijfsleven zich inzetten voor goede doelen. Dat is al decennia lang een goed gebruik. Tot nu toe werd dat vooral beschouwd als een maatschappelijk managementproject, als onderdeel van het werk. Toch is de motivatie vaak veel persoonlijker dan wij te horen krijgen en is de keuze voor de projecten wel degelijk persoonlijke gemotiveerd. De drijfveren achter zulke projecten kunnen heel interessant zijn, mits oprecht en authentiek. Maar het is bijzonder onverstandig een persoonlijk verhaal te bedenken om aandacht en dus extra verkopen te genereren. De corrigerende kracht van sociale media staat dat niet toe.


      Juist omdat de verhalen oprecht moeten zijn, hangt het van de persoon af waarmee hij het best naar buiten kan treden. Het kan gaan om een persoonlijke strijd, zoals bij Tim Cook. Klanten en andere stakeholders zijn hem gaan waarderen om de eigen manier waarop hij zijn rol vervult. Zijn besluit om meteen helderheid over zichzelf te scheppen en scherpe maatschappelijke standpunten in te nemen, maakt hem geloofwaardig en onderscheidend. Een persoonlijk verhaal kan ook over tegenslagen of mislukkingen gaan. De voorwaarde is dat het verhaal het publiek de mogelijkheid biedt om zich te verbinden. Persoonlijke, kwetsbare en eerlijke verhalen beklijven nu eenmaal beter.


      Persoonlijke storytelling


      De nieuwe generatie ondernemers weet dat zij voortdurend in dialoog zijn met hun klanten. Zij beseffen daardoor dat het succes van hun bedrijf in direct verband staat met hun persoonlijke storytelling. Bij traditionele ondernemingen liggen de verhoudingen anders. Dat zijn bijna ambtelijke instituten, zelfs het topmanagement is gewoon in loondienst. Als gevolg van deze afhankelijke arbeidsrelatie zijn ook de managers minder geneigd zich met de onderneming te vereenzelvigen. En waarom zouden ze ook? Waarom zouden zij het risico nemen om persoonlijk verantwoording te moeten afleggen wanneer er sprake is van negatieve publiciteit? Het lijkt dan een bewuste strategie om uit de spotlights te blijven, en een saai verhaal te prefereren boven een meeslepende visie. Risicomijdend gedrag, dus. Deze strategie brengt een groot probleem met zich mee: het is op deze manier onmogelijk om de harten van de klanten te veroveren. Deze loonmanagers dienen alleen hun eigen belang, en beslist niet dat van het bedrijf.


      Het kan anders. Selfmade mannen als Pieter Zwart (Coolblue), Aad Ouborg (Princess en Bourgini) en Roland Kahn (CoolCat) doen nooit geheimzinnig over hun persoonlijke drive. Die is voelbaar in al hun communicatie. Door hun zichtbaarheid hebben zij zich ontwikkeld tot herkenbare vertolkers van hun merkverhalen. De hardwerkende en ongepolijste Roland Kahn opende als jong ventje zonder enige opleiding zijn eerste winkeltje op de Amsterdamse Nieuwendijk. Nu, veertig jaar later, bestaat zijn imperium uit 640 winkels met een jaaromzet van € 500 miljoen. ‘Ik had één heel grote fan, dat was mijn oma. Toen ik mijn eerste winkels had geopend ging oma, helemaal uit Berlijn, met de tram alle winkels persoonlijk langs.’ Kahns grootvader stond aan de basis van de onderneming met een fabriek voor rokken en blouses. Later nam Kahns vader het bedrijf over, maar toen de textielindustrie naar het Verre Oosten trok, ging hij failliet. Roland Kahn was op dat moment twaalf jaar, en hij beschouwt deze gebeurtenis nog altijd als bepalend voor zijn toekomst. Hij nam zich heilig voor de schande uit te wissen door een eigen winkel te openen. Die publieke vechtersmentaliteit heeft hij nog steeds en daardoor is hij de verpersoonlijking van zijn merken geworden. Klanten kiezen bewust voor hem en zijn kleding.


      Aad Ouborg is een merk op zichzelf geworden. Met zijn boeiende en persoonlijke verhalen over de uiteenlopende producten die hij op de markt brengt, zorgt hij dat hij altijd in de picture staat. Zijn moeder hield hem al voor dat het niet uitmaakte wat hij verkocht; kappersbenodigdheden, huishoudelijke artikelen of schroefjes: ‘Zolang je er maar een feest van maakt.’ Die woorden heeft hij zich ter harte genomen: hij maakt van elke productintroductie letterlijk een feest, zodat iedereen een goed gevoel krijgt bij zijn merken Princess Traveller en Bourgini. Niet voor niets luidt zijn slogan ‘Ondernemen is entertainen.’ Deze zeer persoonlijke manier van ondernemen, die door Ouborg ‘Anders ondernemen’ wordt genoemd, bezorgt hem veel publiciteit, waardoor zijn klanten de leuke merken leren kennen en bij de Princess- en Bourgini-familie willen horen. Inmiddels werken de drie oudste van zijn vijf kinderen ook in het familiebedrijf, waar hij heel trots op is. Zijn zoon Tim is aan de Vrije Universiteit in Amsterdam zelfs afgestudeerd op de onderscheidende aanpak van zijn vader: Experience marketing. Op deze extreem persoonlijke manier legt Ouborg grote multinationals keer op keer het vuur na aan de schenen en heeft hij een indrukwekkend imperium opgebouwd.


      Pieter Zwart, oprichter van Coolblue – met een jaaromzet van € 250 miljoen een van de grootste webwinkels van Nederland – heeft een totaal andere achtergrond. Als atypische student aan de Erasmus Universiteit zette hij zijn eerste stappen als ondernemer in zijn studentenkamertje in Rotterdam. ‘Klanten blij maken!’ schreef hij op een briefje. Dat was toen al zijn mission-statement en het is nog steeds de leidraad in alles wat het bedrijf doet en communiceert. Zijn filosofie van klanten verrassen en verwonderen kost geld, maar levert veel meer op. Hij zoekt onconventionele manieren om die blijheid en visie uit te dragen. Zo nodigde hij in 2015 alle medewerkers uit voor een belangrijke mededeling, waarna hij een filmpje toonde met het nieuws dat Sinterklaas het bedrijf had gekocht voor een miljard pepernoten.


      Pieter Zwart is zich bewust van de waarde voor zijn onderneming van het ontstaansverhaal. Hij heeft zijn sobere Kralingse studentenkamertje exact laten nabouwen in zijn nieuwe, moderne Rotterdamse kantoorgebouw, inclusief houten bureautje en bed met Coca-Coladekbed. Daar geeft hij interviews, en daar vergadert hij met zijn medewerkers. Hij ziet het als een tastbaar symbool van de uitgangspunten waarop Coolblue is uitgegroeid tot een toonaangevend e-commerciebedrijf. ‘We hebben sinds het allereerste begin in dit studentenkamertje een obsessieve focus op klanttevredenheid en zijn daarom uitgegroeid tot een voorbeeld voor andere bedrijven!’ Juist door die persoonlijke noot is Zwart volstrekt geloofwaardig en hebben klanten een positief gevoel bij zijn bedrijf.


      Het grote verschil met de anonieme topmanagers van corporates in Nederland is dat de drie bovengenoemde ondernemingen een herkenbare ziel hebben. Welke persoonlijke ziel hebben bedrijven als Ahold, Proctor & Gamble en Shell? We kopen wel dagelijks hun producten, maar weten eigenlijk weinig van hun topmannen. Wat zijn hun drijfveren? Waar worden zij gelukkig van? We hebben geen flauw idee. We weten niets, helemaal niets over de belangrijkste topmanagers van Nederland. Sommige CEO’s onderscheiden zich door hun aansprekende en vooruitstrevende missie, maar inzicht in hun persoonlijke achtergrond en opvattingen ontbreekt. We zijn gewend geraakt aan hun formeel-inhoudelijke verhalen, maar die brengen hun ondernemingen niet tot leven. Door het contrast met de nieuwe generatie topmanagers, die wel bereid is persoonlijke verhalen en dromen te delen, gaan die strikt zakelijke verhalen steeds meer schuren en irriteren. Wat boeien die saaie cijfers ons nog? Toon je persoonlijke passie en betrokkenheid, durf je bloot te geven. Dan verdien je onze waardering, aandacht en trouw.

    

  


  
    
      Met persoonlijke verhalen boei je mensen meer


      Aandachtspunten

      



      
        	Deel persoonlijke verhalen uit het verleden en uit je omgeving.


        	Ben jezelf en toon je privésituatie.


        	Durf je kwetsbaar op te stellen.


        	Vertel eerlijk over je persoonlijke strijd, je fouten en mislukkingen.


        	Geef persoonlijke feiten zo specifiek mogelijk weer, vermijd algemeenheden.


        	Verbind jouw persoonlijke verhalen indien mogelijk met het bredere verhaal van de onderneming.


        	Vermijd onnodige technische prietpraat en managementjargon.


        	Wees trots op de weg die je hebt afgelegd maar maak er geen ‘ik-verhaal’ van.


        	Gebruik je verstand, niemand verplicht je om je helemaal bloot te geven.


        	Wees niet bang voor de gevolgen van persoonlijke openheid, de voordelen zijn groter.
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      Presenteer de feiten, kom met bewijsvoering


      ‘Wir haben so vieles geschafft, wir schaffen das!’


      – Angela Merkel


      Je kunt nóg zo gepassioneerd en strijdbaar zijn, als je verhaal inhoudelijk tekortschiet, overtuig je op de langere termijn helemaal niemand. Waarom zou ik iemand geloven die wel aardig overkomt maar werkelijk niet weet waar hij het over heeft?


      ‘Leden van de Staten-Generaal.’ Met deze woorden begint koning Willem Alexander traditiegetrouw zijn Troonrede, de ergste toespraak van het parlementaire jaar. Een onmogelijk gedrocht. Elke bewindspersoon wil er zijn inhoudelijke boodschap in kwijt, elk ministerie moet even in beeld komen. Dus presenteert de koning na een korte inleiding een vrijwel door niemand te volgen verplichte ellenlange opsomming van inhoudelijke zaken. Beleidsvoornemens over de economie, over de groeiende consumptie, over de aantrekkende bedrijfsinvesteringen, over de te hoge werkloosheid, over een meer evenwichtige inkomensverdeling, over de steeds duurder wordende gezondheidszorg, over duizenden extra docenten in het onderwijs, over nieuwe investeringen in openbare orde en veiligheid, over buitenlands beleid en de noodzaak van stabiele verhoudingen, over de groeiende stroom vluchtelingen, over de honderden miljoenen euro’s extra voor de krijgsmacht, over het klimaat en de maatregelen die daarvoor nodig zijn, etcetera.


      Inhoudelijk gezien een topzwaar verhaal, maar door de structuur wordt het nooit meer dan een saaie, samengeperste feitenbrij. De woorden missen daardoor elke inspiratie of overtuigingskracht. De meeste luisteraars haken al na de vierde passage af en richten hun aandacht op de vreemde hoedjes van de vrouwelijke Kamerleden en de bijna in slaap sukkelende senatoren. Vrijwel niemand kan na afloop vertellen wat de hoofdboodschap was.


      Als verslaggever van NOS’ Den Haag Vandaag was ik altijd blij dat wij de tekst ruim van tevoren kregen. We spelden die helemaal uit, hoe onleesbaar en ambtelijk het stuk ook was. Zo konden wij vooraf bepalen wat belangrijk was en welke vragen wij in de live-uitzending zouden stellen. De fractievoorzitters die wij voor de microfoon kregen, hadden hetzelfde gedaan. Dat was broodnodig, want gedurende de Troonrede zelf is de koning voor een normale luisteraar niet te volgen. Als hij eindigt met de woorden ‘U mag zich gesteund weten door het besef dat velen u wijsheid toewensen en met mij om kracht en Gods zegen voor u bidden’, klinkt er altijd een iets te opgelucht: ‘Lang leve de koning!’


      Allemaal een eigen troonrede


      Managers hebben de natuurlijke neiging hun eigen ‘troonrede’ te willen afsteken als ze een toespraak moeten houden. Ze hebben zelf vaak een uitputtende lijst gemaakt van de vele onderwerpen die per se aan bod moeten komen, met soms ook nog een aantal subonderwerpen want ze kennen de materie als geen ander. Die opzet lijkt heel erg op de agenda’s van hun bestuursvergaderingen. Ze slaan niemand over; elk detail, elke nuancering, elke betrokken afdeling moet benoemd worden. Ze weten te veel en willen per definitie te veel informatie delen. Maar toehoorders overtuigen, ze een paar boodschappen blijvend meegeven, is echt iets anders dan een managementvergadering leiden. Je zou denken: hoe meer je van een onderwerp weet, hoe gemakkelijker je een goede toespraak kunt houden, maar het is juist omgekeerd. Wanneer je veel van een onderwerp weet, is het juist lastiger om een begrijpelijke toespraak te houden. De kennis blijkt je vaak in de weg te zitten. Hoe meer je weet, hoe meer je moet selecteren. Juist die vertaling naar de doelgroep bepaalt hoe doeltreffend een toespraak is. Een goed verhaal draait om de kunst van het weglaten, niet om het toevoegen. En precies op dat punt gaan veel managers keer op keer de mist in. Je moet inhoudelijk weliswaar superieur zijn voorbereid en alle details kennen, maar dat betekent niet dat je die ook met je gehoor moet delen.


      Scherpe keuzes


      De ideale toespraak bestaat uit een krachtig en persoonlijk begin, met een relevant aansprekend en urgent voorbeeld, gevolgd door maximaal drie inhoudelijke punten, gecombineerd met inspirerende eigen verhalen of hoopvolle voorbeelden, waarna er een oproep volgt tot de gewenste actie van het publiek. De opgelegde beperking heeft een reden: luisteraars kunnen in het algemeen slechts drie boodschappen goed onthouden. Liever drie punten die beklijven, dan dertig die niemand zich een uur later nog weet te herinneren. Zo doet Hillary Clinton dat: ze selecteert enkele hoofdpunten en houdt het daarbij. Ze spiegelt Amerika voor dat iedereen die werkt, zal meegenieten van de welvaart: ‘A country of shared opportunities, shared responsibilities and shared prosperity!’ Die hoofdboodschap herhaalt Hillary in een toespraak wel tien keer, terwijl zij dat hogere doel steeds op een andere manier onderbouwt. Ze focust zich volledig op die paar onderwerpen, en sluit af met een call-to-action. Zo laat ze geen twijfel bestaan over wat voor haar belangrijk is en waarvoor zij wil vechten.


      Door je te focussen op de hoofdlijnen, laat je merken dat je het hele veld kent maar hoofd- en bijzaken heel goed kunt scheiden. Als de directeur zelf immers niet weet wat belangrijk is, hoe moeten de toehoorders dan dat onderscheid maken?


      De vraag is dus wat inhoudelijk gezien de drie belangrijkste en meest overtuigende argumenten zijn waarmee de hoofdboodschap, het hogere doel, kan worden onderbouwd. Die feiten moeten aansprekend zijn, feitelijk correct en begrijpelijk voor de toehoorders. Zo wordt het betoog zelden langdradig en gaan je toehoorders niet in verwarring naar huis maar kunnen ze zich ook de volgende dag de teneur van het verhaal nog perfect herinneren.


      Heel ervaren sprekers zien hun verhaal voor zich. Ze visualiseren hun toespraak, onderwerp voor onderwerp, zoals een schaatser zijn ultieme race voor zich ziet. Zij zien hun toespraak als een tocht over een smal pad door het moeras. Als je niet op dat pad blijft, kun je al snel wegzakken en alle aandacht verliezen. Bedenk daarom die drie eilanden: jouw drie belangrijkste onderwerpen. En vul die ‘eilanden’ met persoonlijke verhalen en relevante bewijsvoering: cijfers, voorbeelden en foto- of videobeelden. Sprekers van wereldformaat kunnen moeiteloos en los van papier vertellen. Zij vertrouwen op hun bekende ‘eilanden’ die ze wisselend gebruiken in voor de doelgroep passende maatwerkverhalen. Als begin en eind voegen zij er nog twee exclusieve ‘eilanden’ met persoonlijke en actuele voorbeelden aan toe, en ze sluiten af met een heldere call-to-action.


      Overdonderende bewijsvoering


      Concrete bewijsvoering dient om vertrouwen, een gevoel van urgentie en een dieper begrip te wekken bij je toehoorders. Dat is tegenwoordig van groot belang, omdat je als leidinggevende – als zender dus – veel van de vroeger vanzelfsprekende waardering en geloofwaardigheid bent kwijtgeraakt. Klanten en medewerkers bepalen zelf wel wat ze ergens van vinden, en je toehoorders geloven je niet meer vanwege jouw managementfunctie of je blauwe ogen. Met een sluitende bewijsvoering onderbouw je je keuzes en creëer je weer onbetwist vertrouwen.


      Elon Musk van Tesla gaf daar een prachtig voorbeeld van toen hij de lastige taak had de wereld te overtuigen van nut en noodzaak van zijn nieuwe Tesla Powerwall. Dit systeem van individuele, duurzame energieopslag voor consumenten is revolutionair, het zal ons onafhankelijker maken van de energiemaatschappijen. Maar er bestaat nog veel scepsis over. Zijn precies vijftien minuten durende presentatie, onder de titel ‘About a fundamental transformation of energy storage’, kwam echter zeer overtuigend over. De reden: de overdonderende bewijsvoering.


      Musk begon zijn presentatie met de urgentie van het probleem. We kennen de aansprekende beelden van schadelijke uitstoot, zoals dampende schoorstenen aan de horizon en de dikke smogdekens over onze steden. Met concrete cijfers over de CO2-uitstoot tot nu toe en in de komende jaren, voegde hij het bewijs toe: ‘This is real! This is how it is today, it sucks!’ Als er geen fundamentele aanpassingen komen, vervolgde hij, ontstaat er een gigantisch probleem ‘to levels the world has never seen before’. Maar de zon, de machtige planeet die altijd aan de hemel gloeit, biedt een alternatief volgens Musk. En met heel concrete cijfers onderbouwde hij de haalbaarheid van de oplossing. Hij erkende ruiterlijk dat die oplossing nog niet ideaal is: ‘batteries are expensive, unreliable, unacttractive’. Maar hij weigert zich daardoor uit het veld te laten slaan. Er zijn maar weinig zonnepanelen nodig om heel Amerika van duurzame energie te voorzien. Met een minuscuul klein blauw vierkantje op de kaart van de VS toonde hij dat aan en maakte daarmee de oplossing realistisch.


      Musk overtuigt met feiten. Hij bewijst zijn woorden door live te laten zien dat niet alleen de hele fabriek maar ook de volledige presentatie van die avond, inclusief alle lampen en camera’s, draaien op zijn nieuwe systeem: de Tesla Powerwall. Hij zoomt in op twee klokken die de CO2-uitstoot van het gebouw aangeven: beide staan op nul. Daarmee maakt hij het wereldprobleem heel klein en inzichtelijk. Het plan vergt een gigantische investering, we zullen wereldwijd een paar miljard accu’s nodig hebben. Maar ons wagenpark telt wereldwijd even zo veel auto’s en die worden ook eens in de twintig jaar vervangen, stelt Musk. Het is dus mogelijk zijn plan de komende decennia wereldwijd van de grond te krijgen. Zijn presentatie, die meer dan 3,5 miljoen views op YouTube heeft gescoord, oogt door zijn onhandige en aarzelende manier van presenteren misschien wat klungelig, maar zijn argumenten en bewijsvoering zijn zo overtuigend dat je direct zelf zo’n Tesla Powerwall wilt aanschaffen. Na die vijftien minuten geloof je hem. De door hem gepresenteerde feiten laten geen ruimte voor tegenspraak: ‘This is actually within the power of humanity to do. We’ve done things like this before! It’s not impossible.’


      Cijfers en feiten


      Op het moment dat de discussie over de vluchtelingen in de Europese Unie een zware emotionele lading kreeg, viel op hoe zakelijk Angela Merkel bleef. Als bondskanselier van Duitsland en belangrijkste regeringsleider binnen de EU heeft zij veel kritiek gekregen op haar sociale en ruimhartige opvattingen over de toelating van vluchtelingen, maar zij gaf geen krimp. Ze was overtuigd van haar beleid en de achterliggende motivatie.


      Als het nodig is, stelt zij zich bikkelhard op. Merkel is nooit bang geweest om een slechte of lastige boodschap te brengen. Dat hoeft ook geen zware opdracht te zijn, zolang je maar uitlegt waarom je dat verhaal moet brengen en zolang de bewijsvoering precies klopt. Je kunt aan sympathie winnen. ‘Over 25 jaar zal Duitsland een land zijn dat geen generatie- of etnische conflicten heeft, maar een sterke maatschappelijke samenhang bezit’, stelde Merkel. ‘Duitsland zal over 25 jaar een land zijn dat open, nieuwsgierig, tolerant en spannend is en een eigen, sterke identiteit heeft [...] met gelijkwaardigheid voor man en vrouw, met afkeuring voor elke vorm van antisemitisme, racisme en discriminatie van homoseksuelen.’ Haar waarden dicteren hier inhoudelijk haar boodschap. En met de erkenning van de huidige penibele situatie verwijst ze als bewijsvoering naar het verleden, naar de voorbeelden die laten zien waar Duitsland al eerder toe in staat is geweest.


      Merkel is een rationele, eerlijke en directe politica. Zoals veel managers houdt ze van cijfers en feiten die haar meningen onderbouwen. Ze is altijd op zoek naar oplossingen die praktisch uitvoerbaar zijn. Die onderzoekende aard is terug te voeren op haar verleden. Tijdens haar jeugd in Oost-Duitsland studeerde ze fysica, wat haar voorliefde voor details en feiten verklaart. Ook zij is van nature geen groot communicator, maar heeft in de loop der jaren hard gewerkt om zich te verbeteren. Haar voorliefde voor feiten heeft ze behouden. In een van de eerste videofragmenten van Merkel als woordvoerder van de CDU, vertelt ze de partijleden heel verlegen over de dertig agendapunten die eerder intern zijn besproken: ‘Ik zal mijn uiterste best doen jullie een korte maar wel gedetailleerde uitleg daarover te geven.’ Deze zin karakteriseert Merkels drang naar feitelijke correctheid.


      Consensus-communicatie


      Door haar achtergrond heeft Merkel een nieuwe norm voor politieke toespraken geïntroduceerd. Ze is wars van conflicten en zal nooit iemand schofferen. De Europese Unie vraagt een voortdurende zoektocht naar compromissen. Om die te kunnen sluiten, heeft Merkel zich de techniek van de balancerende bewijsvoering eigen gemaakt; ze streeft op basis van controleerbare feiten naar consensus om haar hogere doel te kunnen bereiken. Hoewel haar toespraken soms te lang zijn, weet ze de twijfelaars mee te krijgen. Denk aan haar betoog over de veranderingen die Duitsland de afgelopen 25 jaar heeft doorgemaakt; het land is na de hereniging meer veranderend en sterker geworden dan iemand ooit had kunnen denken. Ze somt alle inspanningen op en spreekt haar waardering uit voor de Duitse werknemers die dagelijks de handen uit de mouwen hebben gestoken, de bedrijven die niet naar het buitenland zijn vertrokken, de mensen die hun geld niet van de banken hebben gehaald. Heel precies benoemt zij de verworvenheden: Duitsland heeft de laagste jeugdwerkloosheid in heel Europa, Duitsland schuift geen schulden door naar toekomstige generaties. Duitsland is weer de leider van Europa: ‘Wir haben so vieles geschafft, wir schaffen das, Deutschland ist ein starkes Land!’


      Merkel heeft de diepe overtuiging dat zij een belangrijke rol moet spelen in de ontwikkeling van haar land en van Europa. Haar motivatie haalt ze uit diepgewortelde waarden die ze nooit zal verloochenen. Toch is zij niet dogmatisch. Zij handelt vanuit haar visie en heeft de wil te overtuigen. Maar Merkel weet bovenal van de hoed en de rand, en presenteert de feiten met gezag. Daardoor is zij het dagelijks politieke gekrakeel ontstegen en uitgegroeid tot een van de meest gerespecteerde wereldleiders. Ze kan op basis van inhoudelijke argumenten de rol van leider van Europa op een natuurlijke wijze vervullen.


      Hard op de inhoud


      Er zijn niet veel managers die begrijpen hoe een politica als Merkel in staat is moeilijke boodschappen op een even sympathieke als overtuigende manier te brengen. Zij zijn geneigd lang om de hete brij heen te draaien en stellen hun vervelende boodschap eerst uit en verpakken die vervolgens in een mooi papiertje met een strik eromheen. Dat werkt echter alleen maar averechts: zodra de impact duidelijk is, is het gedaan met hun geloofwaardigheid. Het verlangen naar waardering is begrijpelijk, maar wie zijn boodschap daarop aanpast, zal de gunfactor juist verspelen. Eerlijkheid is alles. Iedereen binnen en buiten de onderneming weet allang hoe het zit, en dat de resultaten niet zijn om over naar huis te schrijven. Als het management tegen beter weten in volhoudt dat de cijfers er geweldig uitzien en de targets zijn gehaald, snijden zij zichzelf in de vingers. Dat is het beste recept om in en buiten een organisatie tegenstand en verdeeldheid te bevorderen in plaats van eenheid. Managers zouden getraind moeten worden op hun communicatieve vaardigheden, zoals Merkel heeft gedaan, zodat zij begrijpen wat het betekent ‘zacht op de communicatie te zijn’ maar ‘hard op de inhoud’. Dat zou heel wat publicitaire schade kunnen voorkomen.


      We gaan voor goud!


      Sprekers die er inhoudelijk boven uitsteken, onderscheiden zich op nog een belangrijk aspect: de inhoud die zij presenteren, is concreet en geworteld in de visie die zij uitdragen.


      Het aantal managers dat zich schuldig maakt aan lege woorden en inhoudsloze vergezichten, is ontelbaar. Hoe vager, hoe beter, lijken zij te denken. De zwierigheid waarmee zij hun verhaal brengen kan op korte termijn indruk maken, maar op langere termijn houdt ze geen stand. Je kunt mensen niet voor de gek blijven houden met valse beloften.


      Tijdens zijn campagne voor de Amerikaanse presidentsverkiezingen heeft Donald Trump er alles aan gedaan om aan deze wetmatigheid te ontkomen. Hij spot met alle lessen op het gebied van campagnevoeren en spreken in het openbaar, en heeft zich met kennelijk genoegen de rol van de botte antiheld aangemeten. Op basis van grof aangezette angstbeelden en goed gespeelde strijdbaarheid is hij erin geslaagd een bepaalde kiezersgroep achter zich krijgen: de maatschappelijk teleurgestelden, mensen die zich vooral door emotie laten leiden. Hij is altijd in de aanval, nooit in de verdediging, en schoffeert zijn opponenten voortdurend zonder zich een enkele keer te verontschuldigen. Zijn aanhangers kunnen er geen genoeg van krijgen: ‘He’s a tremendous, tremendous communicator, like Obama, like Clinton, like Reagan, he really is!’


      In zekere zin hebben ze gelijk. Je haat hem of je houdt van hem maar hij communiceert wel echt. Hij brengt zijn verhaal overtuigender dan de beste acteur. Daardoor krijgt hij automatisch veel media-aandacht. Maar uiteindelijk zal dit niet standhouden want hij mist op te veel onderwerpen de inhoud. Kent de feiten niet, weet vaak niet waar hij het over heeft en komt met algemeenheden als bewijsvoering: ‘When Mexico sends its people, they’re sending people that have lots of problems.’ Hij geeft geen cijfers, geen onderbouwing. Alleen boude en vooringenomen stellingen: ‘They’re killing us at the border and they’re killing us on jobs and trade. Fight!’


      Kroegpraat voor makkelijk beïnvloedbare mensen. Je kunt er ver mee komen, heeft Trump laten zien. Maar een Clinton of Obama is hij zeker niet.


      Om zakelijk te imponeren en te overtuigen moet er meer vlees op het bot. Om inhoudelijk sterk over te komen, is streng geselecteerde bewijsvoering cruciaal. Een goed verhaal bestaat uit meer dan een meeslepende visie of een droom alleen. Een toespraak moet ook meer zijn dan een paar platitudes of vergezichten.


      Vaak hoor je managers in hun toespraak zeggen: ‘We willen de beste van Nederland worden! De beste van de wereld! We gaan voor de top!’ Zulke verder niet onderbouwde, nietszeggende en inhoudsloze claims zijn volkomen ongeloofwaardig. Mensen hebben dergelijke loze kreten al te vaak gehoord. Zij willen concrete en meetbare doelen. ‘We gaan voor de nummer 1!’ klinkt wel gepassioneerd, maar het betekent niets en brengt geen blijvend enthousiasme meer teweeg. Het onderstreept de leegheid en zwakte van je verhaal, laat vooral zien dat je eigenlijk geen inhoudelijke onderbouwing of concreet idee hebt. Maak dus duidelijk waar je de beste in wilt worden, beschrijf hoe je dat gaat doen en geef aan wanneer je dat doel gehaald hebt. Maak het geloofwaardig en meetbaar.Uiteindelijk waarderen mensen je toch vooral om je kennis van bepaalde zaken.


      Leren van fouten


      Topmanagers willen niets liever dan hun indrukwekkende cijfers delen: de omzet, kosten, winst en klanttevredenheid. Zij hunkeren zo naar erkenning dat ze ‘feiten’ verzamelen als kinderen ‘likes’ op Facebook of Instagram. Daardoor verzanden veel toespraken in een voor niemand overtuigende verhandeling over de stand van zaken. Toehoorders haken af en de kans op het overbrengen van een echt inhoudelijk sterke boodschap is verkeken. Toch leren ze slecht van hun slechte ervaringen, want hun volgende toespraak is qua opbouw en inhoud vaak precies hetzelfde. Dat komt omdat directeuren en managers de impact van een slechte toespraak tot op heden vrijwel nooit persoonlijk voelden. Sociale media maken de reacties nu meer zichtbaar.


      Bij politici was die impact van een slecht inhoudelijk verhaal altijd al voelbaar. In de politiek is de respons altijd hard en direct.


      Zelfs Bill Clinton, zonder twijfel een van de beste sprekers uit de recente historie, kan daarover meepraten. Hij heeft in zijn loopbaan enkele grote maar leerzame fouten gemaakt. Als spreker maakte hij zijn grootste misser op de Democratische Conventie in 1988, toen hij nog voor een aanstormend en veelbelovend politicus doorging. Hij wilde imponeren, de show stelen en zich opwerpen als toekomstig presidentskandidaat maar maakte de standaardbeginnersfout: hij wilde tonen dat hij veel wist en alle feiten kende. En hield, terwijl de hele natie voor de televisie zat, een overvolle en veel te inhoudelijke speech. Zelfs zijn eigen achterban in de zaal werd onrustig en opstandig van die lijdensweg van 33 lange minuten. Op het moment dat hij aankondigde zijn speech te willen afronden en het woord ‘enclosing’ (tot slot) liet vallen, begon het publiek te joelen: eindelijk waren ze van hem af. De volgende dag brandde de pers hem ‘nationwide’ af.


      Clinton refereert hier nog vaak aan als beslissend leermoment. Sindsdien is de voorbereiding van al zijn optredens een soort militaire operatie. Hij heeft door deze publiek afgestrafte misser geleerd de juiste balans tussen inspiratie, vergezichten en bewijsvoering te zoeken.


      Ondanks die ongelooflijk slechte en pijnlijke speech aan het begin van zijn carrière is Bill Clinton een topspreker geworden. Toen hij bij de tweede nominatie van Barack Obama een speech hield over diens verdiensten, kwam hij met een kernachtige opsomming van wat er in Amerika verbeterd is ten opzichte van de tijd dat de Republikeinen aan de macht waren. ‘Obama’s plan cuts the debts, honours our values and brightens the future of our children and our nation.’ Hij hield zijn publiek op de Democratische Conventie voor dat de kosten voor volksgezondheid onder Obama lager waren dan in de 50 voorafgaande jaren. Dat er meer banen waren geschapen dan ooit tevoren. Dat de Republikeinen gedurende 28 jaar ‘in power’ slechts 24 miljoen banen hebben gecreëerd, tegenover de 42 miljoen nieuwe banen in de 24 jaar dat de Democraten aan de macht waren. Dat de staatsschuld onder Democratisch leiderschap sterk afnam, terwijl de schuld onder de Republikeinen verdubbelde of zelfs verviervoudigde. Het was een briljant verhaal, dat 3,5 miljoen views heeft op YouTube.Clintons goedgekozen voorbeelden zijn zo onweerlegbaar sterk, dat zelfs de Republikeinse commentatoren er geen speld tussen konden krijgen. Zo hoort dat in een goede speech. En het beste nieuws is dat het te leren is.


      Alleen concrete verhalen met controleerbare voorbeelden en sterke bewijsvoering kunnen managers weer het noodzakelijke gezag en vertrouwen geven. Sprookjes brengen in deze tijd van goed geïnformeerde toehoorders, kritische volgers en ‘factcheckers’ alleen maar teleurstelling. Mooipraters vallen sneller door de mand dan ooit en de afstraffing is door de sociale media harder en directer. Als een manager voor een volle zaal onzin staat te verkondigen, zullen de reacties zich niet beperken tot die zaal. Het is dus zaak een sluitend betoog te houden met de juiste en overtuigende bewijsvoering. De tijd dat je mensen nog kon imponeren met veelbelovende maar verder lege prietpraat, is definitief voorbij.

    

  


  
    
      Een inhoudelijk ijzersterk verhaal brengt geloofwaardigheid en overtuigt


      Aandachtspunten

      



      
        	Zoek bewijs dat de hoofdboodschap (het hogere doel) ondersteunt.


        	Beperk het aantal nevenboodschappen en voorbeelden.


        	Visualiseer de drie eilanden die je door het moeras leiden.


        	Herhaal de hoofdboodschap verschillende keren in je verhaal.


        	Toon cijfers die de noodzaak en/of urgentie van je boodschap helder maken.


        	Maak de cijfers controleerbaar, inzichtelijk en begrijpelijk.


        	Laat voorbeelden zien die sprekend of vergelijkbaar zijn.


        	Geef hoop met haalbare doelstellingen en prognoses.


        	Creëer concrete onderbouwing voor je stellingen.


        	Wees eerlijk over tegenvallende cijfers of negatieve feiten.
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      Omarm de toehoorders, buig mee in gevoel


      ’Soyou can do more than just getby.You can get ahead. Andstay ahead.Because it’s your time!’


      – Hillary Clinton


      De meeste speeches worden gegeven vanuit het eigen perspectief, vanuit de eigen hoge positie. Zelden dalen leidinggevenden uit hun ivoren toren af en gaan in gedachten naast het publiek zitten. Maar waarom zou ik luisteren naar iemand die op afstand blijft, die alleen maar hooghartig blijft zenden? Een goede spreker verplaatst zich in de ontvanger.


      Niemand hield het in 2008 voor mogelijk dat de gedroomde presidentskandidaat Hillary Clinton de Democratische nominatie voor de verkiezingen in de Verenigde Staten aan Barack Obama moest laten. Obama was tot dat moment een volkomen onbekende voormalige buurtwerker, zonder volwassen campagneorganisatie en zonder rijke sponsoren. Daar en toen had Hillary geschiedenis willen schrijven als de eerste vrouwelijke president van Amerika, maar het was haar niet gegund. Dat lag niet aan haar visie, ambitie of kennis. Het probleem was dat de Amerikanen niet genoeg van haar hielden. Ook toen al had ze iets ijzigs. In haar communicatie lijkt ze bijna computergestuurd. Ze is onvoldoende in staat zich persoonlijk te verbinden. Er zit een bepaald dedain in de manier waarop ze met mensen omgaat. Dat merk je telkens weer. Die afstandelijkheid is bij elke persconferentie en elke speech die ze geeft, voelbaar en zichtbaar.


      Toen ze in 2008 met Obama streed om de Democratische nominatie, was er eigenlijk maar één moment waarop er iets menselijks doordrong in haar optreden: in New Hampshire, toen ze een kop koffie dronk met een paar vrouwen die nog geen keuze voor één van de kandidaten hadden gemaakt. Clinton kreeg een simpele menselijke vraag: hoe hield ze het toch vol, die lange, uitputtende campagne? Door de vermoeidheid, het onverwacht zware gevecht met Obama en de eenvoud van de vraag brak ze. Er welden een paar tranen op in haar ogen: ‘You’re right, it’s not easy. This is very personal for me, I see what’s happening to this country.’ Die korte blijk van menselijkheid was – ondanks het ‘ik-antwoord’ – het beste wat haar tijdens die campagne overkwam. Maar juist de empathie, de menselijke warmte, ontbreekt meestal in Hillary’s optreden. Ze straalt geen oprechte interesse in de ander uit. Wat haar man Bill te veel heeft, heeft zij te weinig.


      Het emotionele moment werd door alle televisiezenders voortdurend herhaald, en Clinton schoot even omhoog in de polls. Maar Barack Obama trok aan het langste einde, juist door zijn grote inlevingsvermogen. Hij zette het hele land in beweging met zijn boodschap van hoop. ‘Yes, we can’ luidde zijn slogan. Hij weet wat zijn fans willen horen: ‘Alleen samen kunnen we een beweging starten, alleen samen kunnen we het land verbeteren.’


      Hillary volhardde in haar campagne van 2015 en 2016 eerst ook te veel in zelfverheerlijking, getuige het onbegrijpelijke campagnemotto ‘Hillary, fighting for you!’ Weer die nadruk op haarzelf. Maar kennelijk heeft ze toch iets van het verleden geleerd of laat ze zich inmiddels beter adviseren, want in haar campagnespots komt nu meer de omarming van het publiek aan de orde:‘Soyou can do more than just getby.You can get ahead. And stay ahead.Becausewhen families are strong, America is strong. Because it’s your time.’


      Zelfs Hillary realiseert zich inmiddels dat je in eentje geen massabeweging kunt starten, hoe hard je ook vecht en hoe intelligent je ook bent. Je hebt je fans nodig, stuk voor stuk.


      Omkering van de communicatie


      Veel leidinggevenden hebben de natuurlijke neiging de wereld toe te spreken vanuit het perspectief van de boardroom. Maar deze tijd vraagt een meer menselijke en inlevende communicatie, of zelfs een omkering van die communicatie. In de jaren ’80 en ’90 van de vorige eeuw geloofden consumenten en medewerkers managers nog op hun woord, maar van die gestructureerde hiërarchie is weinig meer over. De wereld is transparant geworden en de burger is kritischer dan ooit. Beloften vanuit de directiekamer worden tegenwoordig per definitie gewantrouwd, reclamecampagnes niet meer geloofd. Onverstoorbaar het eigen gelijk blijven rondtoeteren heeft dus weinig zin. De autoritaire spreker, de arrogante en zelfingenomen zender, moet uit zijn ivoren toren komen, de straat oversteken en direct naast de ontvanger gaan staan. Hij moet leren zijn verhaal vanuit de belevingswereld van de toehoorder op te bouwen. Dus niet aan medewerkers meedelen: ‘Ik kan jullie melden dat er een geweldig resultaat is behaald.’ Maar: ‘Jullie hebben onze klanten een geweldige service geboden en zo voor betere cijfers gezorgd. Vooral dankzij jullie extra inzet verdienen we deze waardering, en daar dank ik jullie namens de hele directie zeer voor!’


      Wat het effect van de omkering van de communicatie is, zie je aan het succes van snelgroeiende startups, scale-ups en nieuwe hightechbedrijven. Zij weten vaak verbazingwekkend snel succes te boeken doordat ze echt naar hun klanten luisteren en proberen hun verwachtingen elke dag weer te overtreffen. Deze bedrijven weten dat de klantwaardering van vandaag het succes van morgen is. Dus omarmen zij hun klanten, bij elk direct contact, in alle communicatie, bij elk interview en elke toespraak. ‘Alles voor een glimlach’ is de slogan van Coolblue, ‘We staan voor u klaar!’ luidt de belofte van Booking.com, ‘Ga op weg, de stad ligt aan je voeten!’ is de lonkende oproep van Uber en ‘Welkom thuis’ de omarmende boodschap van Airbnb. Deze bedrijven lopen voorop in de omkering van de communicatie. Ze laten dagelijks zien dat ze naast hun klant staan en niet langer vanuit een ivoren toren communiceren.


      Luisteren naar anderen


      De kracht van die omgekeerde communicatie ligt in oprechte aandacht. Dat aspect wordt nog wel eens vergeten. Maar zonder aandacht voor de ontvanger kun je eigenlijk niet verwachten dat hij ontvankelijk is voor jouw boodschap. En die oprechte aandacht begint met een serieus onderzoek naar wie precies de ontvanger van de boodschap is. Dat is een belangrijke fase. Sta je voor een zaaltje met je eigen medewerkers? Moet je spreken voor een zaal vol klanten? Of heb je misschien wel een publiek van honderdduizenden mensen omdat je een interview geeft voor een krant? Die kennis is onontbeerlijk. Vandaar dat intensief onderzoek vooraf noodzakelijk is. Voordat je je publiek kunt omarmen, moet je weten wat hun perspectief is. Deze omkering van denken is voor veel managers extreem lastig. Ze zijn immers gewend de hele dag orders te geven en te zenden. Leidinggevenden zijn daar goed in, anders hadden zij hun positie niet verworven. Maar wie de carrièreladder beklimt, zal ook gevoelsmatig naast de ontvanger moeten gaan staan en zijn boodschap vanuit diens belevingswereld overbrengen.


      Denken vanuit de belevingswereld van een ander heeft Bill Clinton met de paplepel ingegoten gekregen. Clinton werd geboren in Hope, een klein plaatsje in Arkansas, en opgevoed door zijn moeder en stiefvader. Hij komt uit een relatief arm milieu. Het zuidelijke milieu waarin hij opgroeide, kende een rijke orale traditie: er werden verhalen verteld. De Clintons kregen thuis pas een televisie toen Bill ongeveer tien jaar oud was. De mensen hadden misschien weinig opleiding genoten, ze waren wel ‘streetwise’.


      Clinton werd geleerd allereerst te luisteren, te observeren en aandacht te geven aan wat anderen te vertellen hadden. Zijn grootvader verbood hem aan tafel iets te zeggen totdat hij bewezen had dat hij een verhaal kon navertellen. Pas toen mocht hij een eigen verhaal vertellen. Daarom beseft Clinton dat je pas grote lessen kunt presenteren wanneer je weet wie je tegenover je hebt. ‘All my life I’ve been interested in other people’s stories. I’ve wanted to know them, understand them, feel them. When I grew up and got into politics, I always felt the main point of my work was to give people a chance to have better stories.’ Het is een cruciaal inzicht dat hij heeft meegekregen in zijn opvoeding. In sommige culturen is het volstrekt normaal goed te luisteren en te kijken naar anderen, om echt contact te maken. Maar in het bedrijfsleven is dat lang niet bij alle leidinggevenden gemeengoed. Integendeel.


      Het publiek eerst aanzetten


      Veel managers beginnen hun toespraak zonder enige introductie of poging om echt contact te maken. Ze komen het podium op, gaan van start, en vergeten een belangrijke fase: de kennismaking met het publiek, hun toehoorders. Die moeten zij eerst voor zich winnen, bijvoorbeeld met een toepasselijke grap of een persoonlijke vraag. Zo activeer je mensen. Een zaal moet de bereidheid hebben naar je te luisteren, zich open te stellen voor jouw boodschap. Net als bij een normaal, persoonlijk gesprek. Wanneer je met iemand in gesprek gaat, heb je het ook eerst even over persoonlijke zaken. Zo maak je een connectie, zo wek je bij je gesprekspartner bereidheid om te luisteren.


      Een zaal vol mensen werkt niet anders: je zult je publiek eerst moeten opwarmen. Dat betekent dat je duidelijk maakt dat jij je interesseert in je publiek, in elk aanwezig individu. Als je meteen van wal steekt met het voordragen van jouw betoog, zet je jezelf in feite al op een achterstand. Kijk de zaal aan en maak voor je gevoel contact met iedereen afzonderlijk. Als er driehonderd mensen in de zaal zitten, zou je ze eigenlijk één voor één willen aanzetten. Dat betekent dat je met je ogen de hele zaal moet rondgaan, met oprechte betrokkenheid, zowel in lichaamstaal als in je woorden. Als Mark Rutte tegenwoordig een zaal binnen komt, ‘connect’ hij meteen met het gehele publiek. Hij straalt naar iedereen dat aanstekelijke positivisme uit. Hoe kan dat? Doordat hij oprecht interacteert. ‘Dank dat u door de regen hierheen gekomen bent. Er stond ook nog een flinke file op de A2, hoor ik. Dan ben ik helemaal blij dat u er toch allemaal bent. Anders had ik hier alleen gestaan.’ Zo laat je merken dat je beseft dat het publiek zich moeite heeft getroost om naar jouw verhaal te komen luisteren. Zo toon je ook inlevingsgevoel. Maak het persoonlijk, en begin niet meteen over de urgentie van jouw eigen verhaal. Het hoeft natuurlijk niet over het weer te gaan, je kunt ook inhaken op de vorige spreker of iemand die je kent in de zaal. Pas wanneer je je toehoorders echt hebt omarmd, kun je inhoudelijk van wal steken.


      Als je niets doet om duidelijk te maken dat je je bewust bent van de omgeving en de mensen om je heen, ben je geen empathische spreker maar een botte boer.


      Kritiek vóór zijn


      Er is nog een voordeel. Als je je goed inleeft, kun je anticiperen op moeilijke vragen. Om ook de meest kritische ontvanger te beïnvloeden, moet je vooraf twee zaken goed inventariseren: wat zouden de vervelendste vragen zijn die achteraf aan jou gesteld kunnen worden? En welke onderdelen van je toespraak zullen door dit publiek het meest gewantrouwd worden? Topsprekers als Barack Obama en Mark Rutte anticiperen in hun verhaal voortdurend op alle mogelijke vragen en vooroordelen en kegelen die één voor één om. ‘Jullie vragen je natuurlijk af of ik niet te optimistisch ben over de economische vooruitzichten van Nederland? Maar ik ben echt met reden optimistisch, omdat we de noodzakelijke en ingrijpende hervormingen hebben doorgevoerd en daardoor in Europa weer bij de beste landen zijn gaan behoren.’ Door de vragen die leven onder je publiek voor te zijn, ga je in gevoel naast ze zitten. Je neemt je gehoor stap voor stap mee langs hun eigen twijfels en aarzelingen. Zo adresseer je zelf alle mogelijke bezwaren of bestaande vooroordelen die onder jouw publiek leven. Bovendien ben je de kritiek voor.


      Barack Obama bespeurde veel twijfel bij zijn publiek over de hoopvolle boodschap die hij uitdroeg. Hij ging – zoals veel managers wél zouden doen – die kritiek niet uit de weg, maar benoemde haar juist zelf: ‘Some of my opponents appear scornful of the word “hope”; they think it speaks of naivety, passivity, and wishful thinking. But that’s not what hope is. I know that hope has been the guiding force behind the most improbable changes this country has ever made.’ Door de kritiek niet weg te moffelen of te ontlopen, versterken goede sprekers hun verhaal en vergroten ze de herkenbaarheid. Door deze anticiperende methode van communiceren relativeren ze zichzelf en laten ze zien weinig waarde te hechten aan de hiërarchie. Ze praten namens hun publiek en voorkomen op die manier dat ze hooghartig overkomen.


      Enige zelfspot is ook nooit weg. Mark Rutte maakt daar vaak dankbaar gebruik van: ‘U hebt vanochtend natuurlijk wel de koppen in de kranten gezien. Ja, vrolijk wakker worden is anders. Maar het goede nieuws is dat we wel weer kunnen groeien tot aan de verkiezingen.’


      Een begrijpelijk vocabulaire


      Een belangrijke methode om je publiek te bereiken is gebruik te maken van hetzelfde vocabulaire als de mensen tegenover je. In de boardroom wordt een andere taal gesproken dan erbuiten. Wanneer je met het management onder elkaar bent, is dat geen probleem: iedereen kent de geheimtaal en heeft de codes onder de knie. Maar wanneer je voor een publiek van buitenstaanders staat, sla je de plank mis met jargon, bedrijfsgerelateerde voorbeelden en ongepaste grappen. Zo vervreemd je je van je publiek en houd je formeel hiërarchisch afstand. Dat is een fout die leidinggevenden vaak maken.


      Voormalig ING-topman Ewald Kist maakte het wel erg bont en maakte eens een inmiddels legendarische verspreking. Hij liet zich ontvallen dat ING van plan was zijn klanten verder te gaan ‘uitmelken’. Een historische blunder, en hilarisch als de hooghartigheid er niet vanaf zou spatten. Kist liet zich meeslepen in een gesprek over hoe hij de door hemzelf opgeschroefde rendementseisen dacht te realiseren met het voornemen de cross-selling (kruisbestuiving) van ING-producten aan hun klanten te intensiveren. In de Raad van Bestuur werd al maandenlang over het verder uitmelken van klanten gesproken, voor Kist was het een volkomen vanzelfsprekend begrip geworden. Hij had helemaal niet in de gaten dat hij iets verkeerd zei. Maar de zeer klantonvriendelijke uitspraak viel zijn gehoor en de aanwezige journalisten natuurlijk wel op. Hij is er jarenlang door achtervolgd.


      Een ander, recent voorbeeld betreft het fel bekritiseerde televisie-interview met de topman van Shell, Ben van Beurden. Zonder enig gevoel voor de huidige maatschappelijke verhoudingen kondigde hij aan dat Shell voorlopig niet van plan was het beleid bij te stellen en duurzamere energie te produceren. ‘We pompen gewoon door’, zei hij, alsof er in Parijs geen internationale afspraken gemaakt zijn om tot een verlaging van de CO2-uitstoot te komen. Zijn verhaal was in zijn eigen beleving heel logisch en realistisch, maar voor de buitenwacht kwam hij volkomen wereldvreemd over. Het is duidelijk dat hij zich geen moment probeerde te verplaatsten in de ander. Jarenlange opsluiting op directieniveau heeft bij hen beiden geleid tot vervreemding in hun communicatie.


      Culturele verschillen


      Hoe mensen tegen bepaalde zaken aankijken, is sterk cultuurbepaald. Als verslaggever voor Brandpunt heb ik eens een onvergeeflijke inschattingsfout gemaakt, waardoor ik opeens veel beter begreep waarom je niet altijd van je eigen normen en waarden, van je eigen referentiekader kunt uitgaan. Begin jaren negentig werd ik op reportage naar Zuid-Afrika gestuurd. Wij meldden ons bij het ANC-kantoor in Johannesburg met de mededeling dat we een afspraak hadden met Nelson Mandela. Tot onze grote verbazing kregen we doodleuk te horen dat die afspraak bij het ANC niet bekend was. Mijn Zuid-Afrikaanse producer begreep beter wat er aan de hand was en fluisterde mij in het oor: ‘Honderd dollar!’ Honderd dollar? Ik wist niet wat mij overkwam, zeker toen ons in de lift naar Mandela’s kantoor én op de negende etage vrijwel hetzelfde overkwam. Toen ik eindelijk tegenover Mandela zat, was ik vrij geagiteerd. Ik vond deze corruptie buiten proportie en een duidelijk bewijs van het feit dat er nog veel mis was in Zuid-Afrika. ‘Ik heb al 300 dollar moeten betalen om hier überhaupt bij u aan tafel te mogen zitten’, was het eerste wat ik tegen Mandela zei. Hij verstarde en reageerde verbeten: ‘Stop that camera, change the tape, straight away. This is no bribery, this is the way people earn their money in this country! You can start over again!’


      Op dat moment voelde ik mij ontzettend beschaamd. Opeens werd mij duidelijk wat men in het buitenland bedoelt als ze het hebben over Nederlanders met hun opgestoken vingertje. Mandela vocht voor de burgerrechten in Zuid-Afrika, en ik wond mij op over een paar mensen die als gevolg van de scheve verhoudingen in het land te weinig geld hadden om hun familie te onderhouden. Wat ik bij de portier, in de lift en op de negende verdieping had meegemaakt, was precies dat wat Mandela probeerde recht te zetten. Die door mij als ‘chantagemiddel’ omschreven baan op het partijkantoor van het ANC was hun enige kans om hun gezin en misschien wel veel meer familieleden te onderhouden. Van Mandela’s terechtwijzing heb ik ontzettend veel geleerd. Hij was snoeihard, maar maakte mij tegelijkertijd duidelijk hoe belangrijk het is dat je altijd bereid bent je in een ander te verplaatsen. Niet te snel oordelen vanuit het beperkte eigen gelijk.


      Wat Mandela ondanks zijn woede niet deed, was het interview beëindigen. Dat had hij gemakkelijk kunnen doen: Goedendag en tot ziens. Nee, hij zei: ‘Andere tape erin.’ En vervolgens nam hij alle tijd om zijn verhaal te vertellen, ook aan die belerende Nederlanders.


      Verbluffend aanpassingsvermogen


      Je toehoorders inpalmen doe je niet alleen met woorden, maar ook met de voor hen meest herkenbare voorbeelden en in de voor hen meest aansprekende omgeving. Grootmeester op dit gebied is de voormalige premier van Italië, media-miljardair Silvio Berlusconi. Nooit heb ik gedurende mijn journalistieke carrière iemand meegemaakt met zo’n verbluffend aanpassingsvermogen als hij. Wij hadden hem als leider van de politieke beweging Forza Italia al enige tijd op het verlanglijstje van KRO’s Brandpunt staan. Zijn belang bestond uit het feit dat hij als eigenaar van vrijwel alle belangrijke commerciële televisiestations in Italië zijn zinnen had gezet op Endemol in Nederland. Toen hij eenmaal had besloten ons te woord te staan, kwamen we in een compleet circus terecht. Berlusconi is een leider die volledige grip op zijn communicatie houdt, met een calculerend scherp oog voor wat hij wil bereiken. Hij wilde de weerstand tegen zijn persoon in Nederland verminderen en daarvoor ging niets hem te ver.


      Voor elk shot dat wij van hem namen, liep er een ploeg van acht man om hem heen: om het zwart van zijn haar bij te verven, zijn kleding te schikken, het licht te controleren en zorg te dragen voor de juiste achtergrond. Wij ontmoetten hem in Milaan, waar hij ons ontspannen en in een comfortabele zwarte broek en zwarte trui ontving. Hij ging iets hoger zitten, op de leuning van de witte leren bank voor zijn open haard, zodat hij voor de televisiekijkers langer leek dan ik. Hij had kortom de dominante positie ingenomen. Hij had ook al nagedacht over de vraag hóé hij het Nederlandse publiek voor zich zou kunnen innemen. Het toeval wilde dat dit speelde tijdens de hoogtijdagen van AC Milan, de club waarvan hij eigenaar was. Drie Nederlanders maakten daar toen de dienst uit: Gullit, Rijkaard en Van Basten. Dus werd er een helikopter geregeld om ons naar Milanello te vliegen, het trainingscomplex van AC Milan. Voor die gelegenheid verkleedde Berlusconi zich eerst: de gewone broek werd vervangen door een sportief trainingspak. In Milanello liet hij ons snel uitstappen om zelf weer weg te vliegen, het hele camerateam in vertwijfeling achterlatend. Hij vloog een rondje en landde opnieuw, enkel en alleen om ons in staat te stellen een indrukwekkend beeld te maken van zijn aankomst. ‘Welcome at Milanello, mr. Driessen’, zei hij, toen hij nogmaals zijn entree maakte. Briljant. Hij verplaatste zich zo goed in de Nederlandse kijkers dat wij hem niet eens hoefden te vragen die manoeuvre uit te voeren. Hij wist dat wij het leuk zouden vinden de landing en de gezamenlijke pastamaaltijd die hij daar voor ons had georganiseerd, op beeld te hebben. Hij had zich maximaal verplaatst in de ander, in dit geval de Nederlandse televisiekijker en dus het hele voetbalteam, inclusief Marco van Basten, opgetrommeld. Diezelfde avond volgden wij hem bij een verkiezingsbijeenkomst, en wederom had hij zich aangepast aan zijn publiek. Ditmaal droeg hij een indrukwekkend blauw Italiaans maatpak. Berlusconi heeft zich die dag dus minimaal vier keer verkleed om zich als een kameleon aan te passen aan het publiek. Van het zich in de ontvanger verplaatsen had hij zijn werk gemaakt, en hij is onder andere door dat extreme aanpassingsvermogen drie keer premier van Italië geworden.


      Een miljoenenpubliek


      Berlusconi weet als geen ander dat media zijn boodschap miljoenen malen kunnen vermenigvuldigen, een multiplier zijn, een gigantisch kopieerapparaat om het publiek te bereiken. Hij weet dat je één kans krijgt om een onuitwisbare indruk achter te laten en een persoonlijke band te kweken met het publiek. Daar moet bij hem letterlijk alles voor wijken. Berlusconi beseft dat hij zijn machtspositie te danken heeft aan de toegang die de (eigen) media hem geven tot grote groepen Italianen en, in ons geval, tot de Nederlanders. Hij wist dat er in Nederland een paar miljoen mensen naar KRO’s Brandpunt keken, en dat wij hem dus in staat stelden de opvattingen van die mensen te beïnvloeden. Hij zou die mensen nooit zelf kunnen bereiken, daar had hij ons voor nodig, dus tuigde hij een heel circus op. De enorme moeite die Berlusconi zich getroostte om in de huid van de Nederlanders te kruipen, was bijna te gek voor woorden.


      Een belangrijk verschil met de jaren ’90 is dat de traditionele media niet meer het monopolie hebben op de multiplierfunctie. Internet en sociale media kunnen hetzelfde effect teweegbrengen. Van die mogelijkheden wordt door de meeste topmanagers in Nederland echter nauwelijks gebruik gemaakt, en als ze het al doen is het met enige aarzeling. Ze lijken alleen de negatieve kant te zien en zijn bang voor het afbreukrisico. Maar sociale media bieden natuurlijk ook kansen. Een voorwaarde is wel dat kanalen als Twitter, Facebook en Instagram goed gebruikt worden, en dat betekent: zenden én ontvangen. Op dit moment gebruiken de meeste ondernemingen sociale media alleen maar interactief met hun webcareteams. Voor het overige blijft social media bij veel bedrijven een eenrichtingskanaal om het eigen nieuws te brengen; kennelijk is de verleiding om te blijven zenden vanuit de ivoren toren, vanuit het ‘ik’ en het ‘wij’, te groot. Maar sociale media heten niet voor niets ‘sociaal’. Juist in dit kanaal is het van wezenlijk belang steeds vanuit het perspectief van de ontvanger te communiceren. Juist in je eigen ‘posts’ en de eigen berichten kun je aandacht geven aan het belang en de beleving van je doelgroepen. Dan gaan ze pas echt van je houden.


      De opkomst van sociale media betekent niet dat de traditionele massamedia voortaan genegeerd kunnen worden. Professionele, onafhankelijke journalisten bieden je de mogelijkheid miljoenen mensen van jouw verhaal te overtuigen. Een journalist van De Telegraaf geeft direct toegang tot een miljoen Nederlanders. Bij interviews gaat het dus niet om het contact met die ene journalist, maar om zijn bereik. Opmerkingen als ‘Die mag ik niet!’ en ‘Met hem spreek ik niet meer!’ of nog erger: ‘Die komt er nooit meer in!’ getuigen van weinig inzicht in hoe de media werken. Persoonlijke voorkeuren dienen terzijde geschoven te worden. Leidinggevenden die moeite hebben met kritische journalisten, hebben zich onvoldoende verdiept in de werkelijke ontvangers, de honderdduizenden kijkers of lezers. Spreek hun taal, benoem hun vooroordelen, gebruik hun voorbeelden. Neem ze stap voor stap en op een voor hen begrijpelijke manier mee in jouw verhaal. Dat kan ook via die ene journalist.


      Een vol stadion


      Het draait natuurlijk niet alleen om de grote cijfers. Met een interview voor een regionale televisiezender kun je nog altijd vele tienduizenden mensen bereiken. Hoe vaak treden leiders niet op voor een heel veel kleiner publiek? Toch kiezen veel managers ervoor lekker thuis te blijven als zij gevraagd worden voor een interview door BNR Nieuwsradio. We doen het wel telefonisch, denken zij. Onbegrijpelijk. Als BNR mij uitnodigt om commentaar te geven, rijd ik altijd naar de studio. Dat komt niet alleen de kwaliteit van de uitzending enorm ten goede, je ziet ook wie er tegenover je zit en je kunt veel gemakkelijker een persoonlijke band smeden. BNR Nieuwsradio heeft niet de meeste luisteraars, maar het zijn er op primetime nog altijd zo’n honderdduizend. Dat zijn twee stadions vol. Geen enkele CEO zal het een probleem vinden persoonlijk naar een volle Kuip of Amsterdam Arena te rijden om het publiek zeven minuten toe te spreken. Waarom dan wel een kans laten lopen om letterlijk in tienduizenden huiskamers, slaapkamers en auto’s van de ontvangers jouw verhaal te kunnen doen? Zo vaak krijg je niet de mogelijkheid zo veel luisteraars echt te omarmen.


      Berlusconi is een voorbeeld van een wereldleider die vooraf precies weet wat hij de ander wil laten voelen en denken, wat hij als afdronk wil meegeven aan het gehoor tegenover hem. Hij benadert elk optreden, of het nou voor de televisie is of voor een publiek, vanuit die ontvanger.


      Dat is een wijze van communiceren die bij de meeste managers niet eens opkomt. Zij gaan zitten, vertellen hun goed geoefende antwoorden en zien wel wat ervan komt. Op die manier kun je je communicatie natuurlijk nooit sturen of in je voordeel laten werken. Het gaat erom vooraf te bedenken wat je de bepaalde doelgroep wilt meegeven en hoe je ze daardoor tot levenslange fan maakt.


      Natuurlijk bekijkt iedereen de wereld vanuit zijn eigen ervaringen, vanuit het eigen gelijk. Maar het gaat erom dat je je in anderen kunt verplaatsen. Hoe langer je in je eigen kleine wereld verkeert, hoe meer je overtuigd raakt van je eigen gelijk. Leidinggevenden die jaren in eenzelfde bedrijf of bedrijfstak werkzaam zijn, krijgen steevast last van bedrijfsblindheid en tunnelvisie. Zij leven in een bubbel met gelijkgestemden. Daardoor beseffen ze nauwelijks dat er ook andere opvattingen over de werkelijkheid bestaan. Ongetwijfeld zijn topmanagers erg goed in wat ze doen, maar dat wil niet zeggen dat de anderen gek zijn. Wanneer je met jouw verhaal wilt doordringen tot het publiek, zul je dus eerst begrip moeten tonen voor die andere opvattingen. Vervolgens probeer je jouw verhaal op een begripvolle maar overtuigende manier aan hen over te brengen, door in gevoel naast ze te gaan zitten in de zaal.

    

  


  
    
      Alleen als je je helemaal kunt verplaatsen in de belevingswereld van je publiek, maak je kans blijvend te overtuigen


      Aandachtspunten

      



      
        	Zet je publiek eerst ‘aan’ met een toepasselijke grap of persoonlijke vraag.


        	Maak echt (oog)contact met iedereen in de zaal.


        	Toon oprechte interesse in je publiek, interacteer met ze.


        	Ga in gevoel naast je toehoorders in de zaal zitten.


        	Stap bewust uit je eigen bubbel en voorkom tunnelvisie.


        	Buig mee in gevoel, maar blijf hard op de inhoud van je eigen verhaal.


        	Reageer op reacties uit de zaal, lees de gedachten, interpreteer de lichaamstaal van je toehoorders.


        	Benoem zelf de vooroordelen, stel zelf de meest kritische vragen.


        	Relativeer je positie en je boodschap, toon je kwetsbaarheid.


        	Gebruik (sociale) media maximaal om je publiek echt te omarmen.
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      Kies sprekende beelden, gebruik passende symboliek


      ‘Oh, one more thing!’


      – Steve Jobs


      Politici zijn meesters in het gebruik van symbolen. In navolging van de kerk hebben zij de kracht van het beeld leren onderkennen. Waarom krijgen we van het bedrijfsleven dan zo vaak oersaaie presentaties voorgeschoteld, zonder enige verbeelding? Eén goed beeld zegt immers meer dan duizend woorden.


      Wat deed die piepkleine zwarte Fiat 500 in ’shemelsnaam op de Amerikaanse luchtmachtbasis Andrews in Washington? De rooms-katholieke kerk is nooit het toonbeeld geweest van spaarzaamheid, maar toen de 78-jarige paus Franciscus voor het eerst een officieel bezoek bracht aan de Verenigde Staten, deed hij een meesterzet: tussen alle immens grote fourwheeldrives van de Amerikaanse Security Service Motorcade zagen de miljoenen mensen die de aankomst van de paus op televisie live volgden, opeens dat minuscule autootje. In plaats van de gebruikelijke pracht en praal koos het Vaticaan er bewust voor om soberheid, bescheidenheid en kostenbewustzijn uit te stralen. De auto was grappig genoeg wel voorzien van de officiële nummerplaat SCV 1 (Status Civitatis Vaticanae) en de formele geel-witte pauselijke wimpel. De Fiat 500 verkondigde in al zijn eenvoud de hele boodschap: ook voor de rooms-katholieke kerk zijn de dagen dat er met geld werd gesmeten, voorbij.


      Het verkeerde beeld


      Zonder dat ze het zelf beseffen zenden managers vaak een verkeerd beeld uit, een beeld dat het hele betoog juist ondermijnt. De mooie woorden zouden in de praktijk onderbouwd moeten worden door hun uitstraling en daden, anders wordt het een vrijblijvend praatje. Denk aan managers die moeten meedelen dat er lastige bezuinigingen aankomen. Om begrip en draagvlak voor die lastige boodschap te creëren, zijn zij genoodzaakt met regelmaat voor groepen medewerkers en analisten te spreken. Dat zijn niet de gemakkelijkste toespraken. Maar wanneer zij ervoor kiezen dit te doen in de chicste hotels, omringd door een leger aan persoonlijke stafmedewerkers om vervolgens weg te rijden in de duurste auto, bevorderen ze niet de geloofwaardigheid van hun boodschap.


      Toen de al gepensioneerde Jan Hommen gevraagd werd interimvoorzitter en troubleshooter te worden van het door financiële schandalen geplaagde KPMG, gaf hij direct een aantal heldere signalen af. Alle leden van de Raad van Bestuur moesten hun mooie kantoren op de bovenste etage verlaten en kwamen voor iedereen zichtbaar en aanspreekbaar op gewone flexplekken te zitten, direct boven de ingang. Alle partners die hadden gefaald droeg hij vriendelijk doch dringend op het bedrijf te verlaten. Zelf liet Hommen de auto met chauffeur staan. Zijn boodschap was zonder woorden voor alle medewerkers kraakhelder: het speelkwartier was voorbij. Door die concrete maatregelen dwong hij zowel intern als extern respect af. Alleen op deze manier kon hij KPMG weer toonaangevend en gezaghebbend maken. Wanneer hij het beleid tegenover de medewerkers van KPMG moest verdedigen, was hij dankzij de symboliek van zijn maatregelen volstrekt geloofwaardig.


      Geen Pradapaus


      Voorbeeldgedrag en bijpassende beelden zijn van doorslaggevend belang voor de geloofwaardigheid van de boodschap. Woorden zijn daarbij slechts ondersteunend aan de doorleefde en in praktijk gebrachte visie. De vorige paus, Benedictus, werd algemeen gezien als de verpersoonlijking van de doorgeschoten decadentie binnen de rooms-katholieke kerk. Hij droeg handgemaakte rode ‘Prada’-slippers en liet zijn ‘appartamento pontificio’ volledig moderniseren door in totaal tweehonderd binnenhuisarchitecten en bouwvakkers. De huidige paus, Franciscus, maakte daar resoluut een einde aan. Slechts enkele minuten na zijn verkiezing in de Sixtijnse Kapel had hij de eerste symbolen voor zijn boodschap al bewust gekozen. Hij verwisselde zijn naam, Jorge Bergoglio, voor de veelzeggende nieuwe naam Franciscus. die staat namelijk voor ontbering, bescheidenheid en eenvoud. Daarmee liet hij zien dat zijn beleid een breuk met het verleden zou betekenen.


      Franciscus wil de rooms-katholieke kerk weer nederig maken. Nog vóór de deuren van het pauselijke balkon open gingen voor zijn eerste publieke optreden, leidde dat tot een ernstig dispuut met de Vaticaanse ceremoniemeester, die hem de traditionele rode met hermelijnenbont afgezette cape overhandigde. ‘Nee, dank u, monseigneur’, zou Franciscus hebben gezegd. ‘Sla hem zelf om. Carnavalstijd is voorbij.’ En zo presenteerde hij zich aan de wereld niet als de volgende ‘Prada-paus’, maar als een oprechte paus, in een eenvoudige witte toga: ‘Goede mensen dragen altijd wit.’ Hij maakte ook indruk door de hondervijftigduizend gelovigen op het Sint Pietersplein te vragen voor hem te bidden, in plaats van hen zelf zijn pauselijke zegen te geven.


      Franciscus deed dit niet om zijn boodschap kracht bij te zetten met een paar gemakkelijke symbolen. Het paste bij de manier waarop hij zijn pausschap wil vormgeven. Franciscus laat zich in Rome vaak rondrijden in een Renault 4 uit 1984, die hem werd geschonken door een oude priester. Hij woont in een normaal gastenverblijf van het Vaticaan, terwijl hij ook in het weelderige, twaalf kamers tellende pauselijke appartement op de bovenste verdieping van het Apostolische paleis had kunnen wonen.


      Die eerste symbolische daden waren voor veel twijfelende rooms-katholieken zo veelzeggend en overtuigend, dat zij Franciscus onvoorwaardelijk in hun hart sloten. De manier waarop hij zich presenteerde, betekende een gigantische breuk met het recente verleden van de kerk. ‘Het tijdperk van de koning-paus is voorbij’, schreef de Corriere Della Sera de volgende dag. ‘Hij is hier om ons te dienen.’ Zijn sobere levensstijl heeft Franciscus moreel gezag gegeven, waardoor zijn boodschap van naastenliefde overtuigend is. Wanneer hij de mensheid oproept terug te gaan naar de basis van het leven, is hij volkomen geloofwaardig.


      ‘One more thing’


      In toespraken in het bedrijfsleven is vrijwel geen aandacht voor beelden en symboliek. Er worden correcte cijfers en feitjes gereproduceerd, maar er is vrijwel nooit aandacht voor de vraag hoe ze op een overtuigende manier gepresenteerd kunnen worden. Dat vergt creativiteit, aandacht en inlevingsvermogen maar met enige inspanning moet dat toch lukken. Natuurlijk kan niet iedereen in een witte habijt gaan lopen om moreel gezag af te dwingen. Sommige bekende sprekers hebben genoeg aan een slimme woordkeuze, die ze kunnen gebruiken als een persoonlijke handtekening. ‘One more thing’, de fameuze uitdrukking die Steve Jobs van Apple altijd gebruikte, vervulde die functie. Als Jobs alles gezegd leek te hebben en theatraal met een zwaai afscheid had genomen van het publiek, draaide hij zich met een ondeugende blik nog eenmaal om: ‘Oh, one more thing!’ Naarmate hij dit trucje herhaalde, reageerde het publiek uitzinniger. Het korte zinnetje werd symbool voor het hoogtepunt van zijn verhaal: het langverwachte Appleproduct dat steeds een ‘gamechanger’ bleek te zijn. Daarop had het publiek gewacht.


      De uitdrukking ‘One more thing’ had Jobs overgenomen van acteur Peter Falk, de legendarische en wat onhandige politie-inspecteur Columbo uit de gelijknamige detectiveserie, die er de oplossing van het raadsel mee aankondigde. Deze zinsnede is inmiddels zo sterk en waardevol geworden, dat het Zwitserse horlogebedrijf Swatch de rechten wereldwijd heeft gekocht. ‘One more thing’ is het symbool geworden van ontregelende innovaties, een merk op zich. Iedereen heeft er direct het beeld van Jobs bij.


      Sjaal met betekenis


      Symbolen staan altijd voor een groter idee. De uitdrukking ‘One more thing’ heeft op zichzelf niet veel betekenis, maar de symboolwaarde voor Apple is enorm. Politici hebben dat mechanisme haarfijn door. De vuist in de roos van de arbeiderspartijen als teken van de strijdbaarheid van het volk, of de hamer en sikkel van de communisten om de eenheid van arbeiders en boeren in de strijd tegen het kapitalisme te verbeelden. Ook Yasser Arafat beschikte met zijn keffiyeh, die wij in Nederland de Palestinasjaal noemen, over een krachtig symbool. Toen ik hem bezocht in zijn schuilvilla in Tunis, vertelde hij dat die sjaal eigenlijk per toeval het symbool van zijn strijd was geworden. In zijn studententijd was hij met twee andere leden van het studentencomité, Alami en Khalaf, als officiële afvaardiging voor Palestina uitgenodigd voor het Internationale Studenten Congres in Praag. Ze hadden weinig geld en reisden per boot van Alexandrië naar Italië en vervolgens met de trein verder. Als gangmaker van het stel deed Arafat wel vaker gekke dingen, maar nu verraste hij zijn twee medestudenten bij aankomst in Praag met een echte verkleedpartij: uit zijn bagage haalde hij de witte sjaal, de keffiyeh, die in het begin van de vorige eeuw alleen door bedoeïenen en boeren werd gedragen. Arafat wist dat de keffiyeh in 1936 was gebruikt in de strijd tegen de zionisten en Engelse troepen. Met die sjaal kreeg hij op dat drukbezochte congres alle aandacht. Toen besloot hij er zijn politieke handelsmerk van te maken. Sindsdien onderscheidde de keffiyeh hem van zijn leeftijdsgenoten binnen de PLO. Later wisselde hij de witte sjaal in voor de bekende zwart-witte versie, die hij steevast in de vorm van zijn geliefde land drapeerde. Dat deed hij honderden keren per dag, hij zat vrijwel continu aan zijn sjaal te frummelen. Dit historische symbool gaf Arafat een unieke identiteit en maakte iedereen direct duidelijk waarvoor hij stond: ‘My keffiyeh shows the map of Palestine and the top symbolising The Dome of the Rock in al-Aqsa Mosque.’


      Het hoeft niet altijd zo opzichtig. Met haar jasjes in alle kleuren van de regenboog geeft Angela Merkel ook een duidelijke boodschap af van daadkracht, standvastigheid en klasse. Hoe anders zag zij eruit toen zij haar eerste schreden in de politiek zette. Wie filmpjes van Merkel uit het begin van de jaren ’90 terugkijkt, ziet een spichtig type met een aarzelende, binnensmondse kraakstem. Maar van binnen brandde de ambitie. Zij heeft tijdig ingezien dat als ze haar inhoudelijke boodschap geaccepteerd wilde krijgen, ze eerst zichzelf opnieuw moest uitvinden. Inhoud op zich is niet voldoende. Sindsdien heeft zij een complete metamorfose ondergaan. Ze heeft goed gekeken waar een leider aan moet voldoen om gerespecteerd te worden in de internationale politiek, en gewaardeerd in brede lagen van de bevolking. Aan haar uiterlijk is enorm geschaafd: van een jonge activistische vrouw die slonzige hippiekleren droeg, is zij veranderd in een mode-icoon voor vrouwen van enige omvang. Haar kapsel is gemoderniseerd en ze heeft geleerd om met een lagere stem beduidend langzamer en veel duidelijker te spreken om overtuigender over te komen. Haar non-verbale communicatie en de bewegingen die zij met haar handen maakt, zijn perfect ingestudeerd. Als het moet, durft ze ook de grens op te zoeken: ooit verscheen zij bij een opera met een diep decolleté waar het hele land nog wekenlang over sprak. Niks geen Duitse moeke die het liefst thuis kookt, maar een vrouw met lef, met een boodschap. Haar gekleurde strakke mantelpakken stralen consistentie en daadkracht uit.


      De stoere en krachtige tsaar


      Elke politicus speelt met beeldtaal en symbolen om zijn boodschap uit te dragen. In West-Europa reageren wij een beetje lacherig op foto’s van de heldhaftige Vladimir Poetin die met ontblote torso paardrijdt, vist of in de boksring staat. Maar de Russische president weet precies wat hij met deze foto’s wil bereiken: ze staan symbool voor de hernieuwde machtspositie van Rusland. Toen hij in 2000 aan de macht kwam, stond Rusland er beroerd voor. Onder zijn voorganger Jeltsin vierde de corruptie hoogtij, waren de oligarchen bezig hun zakken te vullen en leefde een groot deel van de bevolking in armoede. Minstens even erg vonden de Russen het feit dat hun land de status van supermacht was kwijtgeraakt. Het land was uiteengevallen in verschillende nieuwe staten, alleen de romp, Rusland, was overgebleven. Veel Russen verlangden naar een nieuwe sterke man, die orde en gezag zou herstellen en Rusland weer kon opstoten in de vaart der volkeren. Zij zien een sterk Rusland als noodzaak om te overleven.


      Poetin voorzag in die behoefte. Hij liet zich al snel na zijn verkiezing portretteren als de nieuwe sterke man. Op ons komt hij over als een kille en berekenende machtspoliticus, maar de manier waarop hij zich in de media presenteert, past bij Rusland, dat altijd gewend is geweest aan sterke leiders, zoals de tsaren en de communisten. De foto’s van Poetin als stoere jager, als diepzeeduiker en als judoka met zwarte band hebben zonder uitzondering tot doel het volk gerust te stellen: jullie lot is bij mij in goede handen, ik heb de kunst van de zelfverdediging onder de knie.


      Ook in zijn speeches geeft Poetin blijk van een goed ontwikkeld gevoel voor symboliek. Na de annexatie van de Krim, begin 2014, gaf hij in het Russische parlement een nu al historische toespraak. ‘Alles in de Krim spreekt van onze gedeelde geschiedenis en trots’, zei hij. ‘Dit is de plek van de oude Khersonen [Krimbewoners, JD], waar prins Vladimir werd gedoopt. Zijn bekering tot de orthodoxie was een spirituele heldendaad en vormt de basis voor onze cultuur, onze beschaving en de menselijke waarden die de volkeren van Rusland, Oekraïne en Wit-Rusland verenigen. De graven van de Russische soldaten die de Krim hebben veroverd voor het Russische tsarenrijk, zijn ook in de Krim te vinden.’


      Er is veel af te dingen op de feitelijke juistheid van deze speech. Door te verwijzen naar Vladimir de Heilige, de grootvorst uit de tiende eeuw die geldt als de bekeerder van de Russen, suggereerde hij dat de Krim spiritueel gezien altijd een onlosmakelijk onderdeel is geweest van het Russische rijk en zijn geschiedenis. Daar denken de meeste historici heel anders over, maar de manier waarop Poetin inspeelde op de gekrenkte trots van de Russen en het gevoel dat hun land bedreigd wordt door vreemde mogendheden, was zeer overtuigend. En een waarschuwing aan het Westen. Poetin maakte duidelijk dat hij precies weet wat er onder de Russen leeft en hoe hij die gevoelens maximaal kan gebruiken om rechtvaardiging en blijvende steun voor zijn beleid te creëren.


      Saaie dassen


      Managers in het bedrijfsleven hebben vooral de neiging zich niet te willen onderscheiden. Ze dragen het liefst een conservatief grijs maatpak met bijpassend overhemd en das. Allemaal even nietszeggend conformeren ze zich aan de heersende code. Maar die verwijst vooral naar het verleden, niet naar de toekomst. De nieuwe generatie managers en ondernemers trekken zich niet zoveel aan van deze mores en spiegelen hun vernieuwende aanpak in hun kledingkeuze. In spijkerbroeken en T-shirts geven ze het signaal af dat zij tot de nieuwe, eigenzinnige en onderscheidende generatie behoren. Met name de das is het symbool voor behoudzucht en een gebrek aan lef geworden. Een toespraak over het toenemende belang van e-commerce in een grijs kostuum met een gestreepte das komt weinig geloofwaardig over: het beeld en de boodschap passen niet bij elkaar. Vernieuwers lopen niet in een pak rond. Hun losse kledingstijl accentueert en bevestigt het karakter van hun boodschap.


      Hetzelfde geldt voor de inrichting van hun werkplek: vernieuwers kiezen voor moderne, open en inspirerende locaties, met veel plaats voor individuele vrijheid en creativiteit.


      Ooit waren de corporate paleizen de belichaming van de macht; ze waren synoniem voor succes en financiële betrouwbaarheid. Nu staan de megalomane, in zichzelf gekeerde kantoren een geloofwaardig boodschap eerder in de weg. Sommige topmanagers beseffen dat de codes veranderd zijn. Toen ING-directievoorzitter Nick Jue mij onlangs zijn vernieuwde hoofdgebouw liet zien, deed hij dat in spijkerbroek. Zijn streven is de bedrijfsprocessen bij ING te versnellen en het ondernemerschap intern te stimuleren. Die aanpassing is moedig voor een traditionele financial, maar ook slim. Hij heeft ingezien dat hij zelf vernieuwing uit moet stralen om zijn doel te bereiken. Daartoe gaan de medewerkers in kleinere, snelle en zelfstandige eenheden, ‘squads’ en ‘tribes’, opereren. Die structuur heeft ING afgekeken van succesvolle internetondernemingen in de VS.


      Om dit plan op een geloofwaardige manier ten uitvoer te kunnen brengen, heeft Jue niet alleen een ingrijpende reorganisatie doorgevoerd maar ook het gebouw laten herinrichten. Het ooit zo traditionele ING-kantoor heeft een heel open karakter gekregen dat meer aan een startupomgeving doet denken dan aan een bank. Er zijn zithoeken in plaats van bureaublokken, medewerkers kunnen tussen het werk door spelletjes doen of even wegdromen in een van de symbolische, uitdagende oranje zitzakken. Zo maakt Jue duidelijk dat de reorganisatie geen verkapte bezuinigingsoperatie is. Het beeld dat hij zijn mensen voorschotelt is duizend keer sterker dan als hij het plan alleen op papier had gepresenteerd. Boodschap en beeld zijn in overeenstemming gebracht, waardoor de kans dat hij in zijn opzet slaagt naar mijn idee enorm is toegenomen.


      Symbool voor wereldheerschappij


      Het is geen gemakkelijke opgave om de juiste beeldtaal of symboliek te kiezen waarmee je je boodschap uit wilt dragen. De president van de Verenigde Staten heeft het in dat opzicht gemakkelijk; hij is het symbool van de wereldheerschappij van Amerika, en geen functie ter wereld is ook nog eens met zo veel symboliek omgeven. De hele presidentiële entourage is erop gericht zijn macht te onderstrepen: overal ter wereld wordt hij vergezeld door twee identieke Cadillacs en drie identieke helikopters, die worden ingevlogen met het grootste militaire transportvliegtuig, de C-17 Globemaster III. Een nog indrukwekkender symbool van zijn macht is de Air Force One, waarmee hij de wereld overvliegt, als zichbaar symbool van de wereldwijde invloed van de Verenigde Staten. Maar het machtsvertoon zit ook in details, zoals de katheders met de officiële afbeeldingen van ‘The Seal of the President of the United States’ of de officiële presidentiële hymne die bij elk optreden klinkt: ‘Hail to the Chief’. Of je wilt of niet, je wordt gepakt door de melodie. De paar keer dat ik de opkomst van de president mocht meemaken, kreeg ik kippenvel van de impact van dat moment.


      Op de grens van Kosovo en Macedonië heb ik met eigen ogen gezien dat Amerika niets te ver gaat om zijn macht in symbolen uit te drukken. Kort na de terugtrekking van de Joegoslavische troepen uit Kosovo zou de Amerikaanse president een bezoek brengen aan het omvangrijke vluchtelingenkamp Stenkovic, net over de grens van Macedonië. Mijn cameraman Pieter Groeneveld en ik stonden al een uurtje te wachten op een speciaal voor die gelegenheid gebouwde tribune, met voor ons enkele lege rijen die exclusief waren gereserveerd voor de White House Press. Het was 22 juni 1999. Eerder die week hadden de Amerikanen dit splinternieuw afgeschermd kampje naast het eigenlijke kamp gebouwd, inclusief goed begaanbare wandelpaden en een perscentrum. Reden? De machtigste man van de wereld, Bill Clinton, kwam op bezoek.


      Het is symboolpolitiek van de bovenste plank. Het echte vluchtelingenkamp, met ruim dertigduizend vluchtelingen uit Kosovo, lag er pal naast, maar was door grote hekken en containers aan het zicht onttrokken.


      Een kleine colonne van busjes en grote terreinwagens kwam hard aanrijden en leverde tientallen vertegenwoordigers van de Amerikaanse pers af. Sommige reporters namen op hoge hakken en in zomerse outfit plaats op de tribune, als kwamen ze voor een baseballwedstrijd. Officiële medewerkers van het Witte Huis reikten hamburgers en gekoelde cola uit. Op dat moment arriveerden vier terreinwagens. Bill, Hillary en dochter Chelsea stapten uit en wandelden geïnteresseerd rond, steeds in het zicht van de camera’s. Vervolgens liepen ze strak geregisseerd recht op de perstribune af, omringd door gevluchte kinderen. Er was een eenvoudig podium gebouwd waarop Bill en Hillary de wereld konden toespreken. Zij stonden symbolisch hand in hand met de vluchtelingen. De televisiekijkers wisten niet beter dan dat de Clintons zich midden in het kamp bevonden. ‘No one should be punished, discriminated against or killed because of their religion or ethnic heritage’, zei Clinton tegen een select groepje vluchtelingen uit Kosovo. Hij was in stijl gekleed, in een legergroen shirt. ‘We’ll protect you! We are honoured to be here!’


      Zo’n beeld is goud waard. Clinton kon die boodschap veel gemakkelijker vanuit de pressroom in The White House in Washington geven, maar dat had nooit dezelfde impact gehad.


      De meeste managers verlaten hun bedrijf of kantoor zelden, laat staan voor het vinden van de juiste symbolische locatie voor een toespraak of interview. Hen ontgaat volledig dat de locatie van groot symbolisch belang kan zijn. In Macedonië was door de Staf van het Witte Huis ontzettend goed nagedacht over de betekenis van deze toespraak, die het einde van de oorlog om Kosovo markeerde. Dat was de reis en alle inspanningen meer dan waard. Amerika beschermt de vrije wereld altijd waar nodig, was de boodschap.


      Tijdens zijn presidentschap blonk Bill Clinton uit in beeldende en betrokken communicatie, en ik vond het acht jaar na de primaries in Concord nog steeds fascinerend om hem live aan het werk te zien. Ik wilde hem graag enkele vragen stellen, maar vanaf de achterste rij, waar wij als Nederlands camerateam waren neergezet, was het lastig om contact te maken. Op het moment dat de White House Press naar de Air Force One werd geroepen, zagen cameraman Pieter Groeneveld en ik onze kans schoon. Opeens stond het presidentiële paar helemaal alleen rustig te wachten tot de persmeute was vertrokken. We schreeuwden om zijn aandacht. Bill wuifde dat we door de bewaking mochten en toen stonden we oog in oog met de Clintons. Een soort geluksgevoel overviel Pieter en mij. Hun charisma was voelbaar, hun aandacht voor ons leek compleet. Rustig en open vertelde hij over zijn indrukken. Het resultaat: een exclusief interview met Mr. President op de grens van Kosovo voor KRO’s Netwerk. Een prachtige en aansprekende reportage, hoewel ik iets kritischer had kunnen zijn. Maar ook wij waren onder de indruk van alle machtsvertoon en de hier getoonde symboliek.


      Symboliek lenen


      Symbolen zijn vaak tijd, plaats- en cultuurgebonden. Zichtbaar patserig gedrag van CEO’s wordt in Nederland niet geaccepteerd. In de VS vinden ze dat juist prachtig. Daar is het een bewijs van doorzettingsvermogen en succes, hier een teken van ongepaste ijdelheid. Het vergt veel tijd en inspanning om de juiste ondersteunende symbolen en beelden te vinden en ze goed in te zetten om er je boodschap mee te versterken. Een probleem is het feit dat veel bedrijven zich niet goed lenen voor aansprekende beeldtaal of symboliek. Technische gadgets vinden we sexy, een startup die wordt geleid door jonge hemelbestormers ook: die zullen weinig moeite hebben hun boodschap over te brengen op het publiek.


      Maar een verzekering? Stel je voor: ‘One more thing! We hebben een nieuw schadeproduct!’ Dat zal klanten niet tot massale euforie brengen. Ondernemers met minder aansprekende producten kiezen vaak voor symbolen die van buiten het bedrijf komen. Dat is de ratio achter sponsoring: ze kopen die symboliek in en lenen de aansprekende beelden, om hun producten of zichzelf te promoten bij het publiek. Daarbij gaat het niet alleen om media-exposure, maar vooral om de juiste beelden en verhalen die de gesponsorde partij het bedrijf opleveren.


      Zelf ben ik namens verzekeraar Aegon veertien jaar lang verantwoordelijk geweest voor alle sponsoring, onder meer met Ajax, de Nederlandse roeibond en alle schaatsers. Het beeld van die Nederlandse topsporters was buitengewoon waardevol voor het verhaal dat Aegon naar buiten wilde brengen. Alle presentaties, alle toespraken en andere uitingen van het bedrijf stonden in het teken van ‘onze’ sporters. Hun indrukwekkende resultaten straalden af op ons imago en dat van onze CEO. Hij had voor elke gelegenheid een passend en indrukwekkend verhaal, en die symboliek sprak oneindig veel meer tot de verbeelding dan onze verzekeringsstatistieken. Een door alle voetballers getekend en ingelijst Ajaxshirt met Aegonlogo opent overal ter wereld deuren. Ik kan mij een bezoek aan de premier van China herinneren, waarbij een door de burgemeester van Amsterdam aangeboden litho van Rembrandt achteloos in een hoek gezet werd. De premier ging liever op de foto met een gesigneerd Ajaxshirt en de CEO van Aegon. Een voor velen onbegrijpelijke keuze, maar het was een uitstekende manier om Aegon bij miljoenen Chinezen te positioneren als een van de meest succesvolle merken ter wereld. Internationaal gezien is Ajax misschien geen topclub meer, maar het rood-witte shirt is iconisch. Ajax was voor Aegon wat de foto van Poetin in blote bast voor de Russen is: een beeld waar je trots op kon zijn, dat de kracht van Aegon zonder woorden duidelijk maakte en waardevol was voor onze identiteit.


      Het juiste vocabulaire


      Bij het overbrengen van een boodschap mag het belang van de juiste woorden niet onderschat worden. Dat is een van de grote uitdagingen van de moderne, meer geïntegreerde vormen van communicatie: welk woord geeft het gewenste gevoel? Spreekt de tandarts consequent over patiënt of cliënt? Spreekt de reisagent in zijn communicatie over reiziger of klant? Spreekt de verzekeringsagent in zijn contacten bewust over verzekeringsnemer of reiziger? Het consequente gebruik van een eigen vocabulaire in alle communicatie van een onderneming staat aan de basis van het beeld dat die organisatie naar buiten wil uitdragen. Het zorgt voor een herkenbare identiteit en kan dienen om de onderneming te onderscheiden van andere bedrijven. In de politiek gaan campagneteams zo ver dat zij elk belangrijk woord laten onderzoeken door testpanels. Is ‘wijk’ sympathieker, of kun je beter het woord ‘buurt’ gebruiken? Wat past het beste bij de politieke voorman en zijn boodschap?


      Nu Engels meer en meer de voertaal wordt in veel bedrijven, dicteert de vertaling vaak de gekozen woorden en zo ontstaat een heel amateuristisch en diffuus beeld met steeds wisselende Nederlandse woorden en omschrijvingen. Het simpelweg even laten vertalen van teksten uit het Engels, is zeer af te raden. Woorden vormen immers onze beelden, en die hebben elk een andere symboliek. De vertaling luistert daarom nauw. Hetzelfde verhaal met dezelfde boodschap kan door het gebruik van andere woorden heel verschillend worden gewaardeerd. Het is dus van het grootste belang dat het exacte verhaal over het bestaansrecht en de missie van het bedrijf streng wordt bewaakt. Zonder consistentie in vocabulaire raakt de boodschap van de onderneming vertroebeld.


      Het juiste beeld


      Decennialang hebben topmanagers het zonder symboliek en zonder bijpassende beelden heel goed kunnen volhouden. Ze presenteerden de cijfers, de targets en de vooruitzichten en klaar was Kees. Waarom moet dat nu anders? Waarom is die manier van werken niet meer toereikend? Waarom zijn symbolen en beelden zo belangrijk geworden? Dat heeft te maken met de snelle veranderingen in onze maatschappij. Vroeger was het voor ondernemingen heel gebruikelijk vijf- of tienjarenpannen te maken. Die praktijk is hopeloos verouderd. Bedrijven die nog steeds denken zo ver vooruit te kunnen plannen, zullen snel achterop raken. Beslissingen moeten per direct genomen worden, acties snel geïnitieerd en doelgroepen sneller gemotiveerd. De levenscyclus van producten is korter dan ooit, en de ontregelende concurrentie moordend. Keuzes worden in toenemende mate gemaakt op basis van intuïtie in plaats van zorgvuldig onderzoek. Ondernemingen moeten daarom durven experimenteren, ze moeten vooral doen, maken, uitvoeren. Om bij te blijven is snelheid van handelen nodig. Topmanagers zullen daardoor meer moeten durven vertrouwen op gevoel en emotie dan op ratio en berekening. Het inspireren en op gevoel aanspreken van medewerkers en externe doelgroepen wordt minstens zo belangrijk als de precieze proces- en cijfermatige onderbouwing. Dat vraagt van managers een andere, meer overredende en dus symbolische stijl van presenteren. Klanten zijn de laatste jaren immers gewend geraakt om terug te praten. De afstand tussen klanten enerzijds en ondernemingen en managers anderzijds is veel kleiner geworden. De klant heeft dankzij de opkomst van sociale media communicatiekracht gekregen en steekt zijn mening over producten of managers niet langer onder stoelen of banken. Hij doet dat bovendien in zeer heldere taal. De manager die denkt met droge feiten alleen, de gloedvolle emotionele beeldspraak van de klant te kunnen weerspreken, heeft het mis. Politici waren altijd al gewend in hun communicatie gebruik te maken van slim gekozen symboliek en veelzeggende beeldtaal, omdat zij direct afhankelijk waren van hun aanhangers. Nu klanten en medewerkers in ronde bewoordingen terugpraten, zullen managers vanzelf ontdekken dat dit ook voor hen onmisbare en noodzakelijke communicatie-instrumenten zijn geworden.

    

  


  
    
      De juiste beelden, vertellen zonder woorden jouw verhaal


      Aandachtspunten

      



      
        	Investeer in de symbolische ondersteuning van je verhaal.


        	Laat altijd in gedrag en concrete daden zien dat die passen bij je boodschap.


        	Kies beelden en symboliek die meteen helder zijn.


        	Neem de tijd om passende beelden te vinden die je boodschap versterken.


        	Stem je kleding en omgeving af op je boodschap.


        	Koop desnoods de gewenste symbolen (sponsoring).


        	Gebruik woorden die precies bij je persoon, bedrijf en verhaal passen.


        	Wees consequent in het gebruik van eenmaal gekozen woorden.


        	Laat de gekozen beelden en woorden vooraf testen.


        	Blijf ook in beeldspraak dicht bij jezelf.
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      Activeer je publiek, roep op tot actie


      ‘So get out there and vote! Vote liberal!’


      – Justin Trudeau, premier van Canada


      Politici komen met slechts één doel spreken: zo veel mogelijk kiezers overtuigen van de juistheid van hun beleid. Daarom volgt er aan het einde van hun toespraken steevast een oproep om op hen te gaan stemmen: de ‘call-to-action’! Waarom beëindigen veel topmanagers hun verhaal zonder die concrete aansporing?


      Vanuit het niets kwam hij als een komeet op: de nieuwe jonge premier van Canada, Justin Trudeau. Bijna heel Canada werd onmiddellijk verliefd op hem. Communicatief deed hij alles goed. Hij was uitgesproken, strijdbaar, gepassioneerd en inhoudelijk sterk. Hij toonde zijn kwetsbaarheid, relativeerde zichzelf en liet de kiezers toe tot zijn privéleven. Hij gebruikte de juiste symboliek en aansprekende beelden. Met opgerolde hemdsmouwen heette hij op de luchthaven van Toronto de Syrische vluchtelingen persoonlijk welkom. Hij noemt zichzelf een echte feminist, pleit voor diversiteit, wil softdrugs legaliseren en heeft de luchtaanvallen op IS gestopt. Hij durft dus. En hij is niet bang om zijn eigen weg te gaan. Zijn leven lang staat hij als charmante zoon van de voormalige premier al in de schijnwerpers. Hij weet als geen ander hoe publiciteit werkt. Maar Trudeau was vooral zeer succesvol in zijn call-to-action: de oproep echt te gaan stemmen. Hij veranderde het complete politieke landschap en won de verkiezingen met een absolute meerderheid. De Liberale partij groeide door zijn communicatiekracht in anderhalf jaar tijd van 36 naar 184 zetels (van de 308). Ongeëvenaard. ‘I didn’t make history tonight, you did’, zei Trudeau op de verkiezingsavond. ‘The people of Canada have elected a liberal government, which we accept without hesitation’, vervolgde hij. ‘We listened. We beat fear with hope, we beat cynicism with hard work. We beat negative, divisive politics with a positive vision that brings Canadians together.’


      Koop nu


      Met alleen een goed verhaal en alleen de juiste feiten of alleen de volle overtuiging, zorg je nog niet voor een overwinning. Je hebt een goede en effectieve call-to-action nodig. Trudeau had speciaal voor dat doel een onconventionele, zichzelf relativerende campagnespot laten maken: ‘Your guide to Canadian Political Hair’. In de hoofdrol: een animatie van Trudeau. Zijn nonchalante lange haardracht was gedurende de campagne een issue geweest, zelfs binnen het eigen campagneteam. In de animatiefilm zie je het evenbeeld van Trudeau met alle mogelijke soorten haar: lang, kort, blond, bruin, stijl, krullend, modern en conservatief. Maar hoe zijn kapsel er ook uitziet, de boodschap blijft dezelfde: wij hebben het best werkende plan voor Canada: ‘We create jobs, cut taxes on the middle class and raise taxes on the wealthiest. So get out there and vote! Vote liberal!’ En dat deed Canada, massaal.


      Wat kunnen topmanagers daarvan leren? Ondernemingen gebruiken de call-to-action wél in hun marketing. Bij elke productintroductie en op elke internetsite wordt daaraan veel aandacht besteed. Alle denkbare varianten worden getest op de resultaten en dat is bijna een wetenschap op zich geworden. Op de internetsites vind je geen webshop zonder buttons met een call-to-action: koop nu! Bestel nu! Probeer nu! Doe de gratis test! De marketeers doen uitvoerig onderzoek naar welke button het beste werkt. Welke kleur moet die hebben voor de hoogste response? Hoe groot moet die button zijn? Welke tekst creëert de hoogste ‘conversion rate’ en bezorgt de onderneming het hoogste succespercentage?


      Met de call-to-action vertellen zij hun klanten wat die moeten doen om het product te kunnen kopen. Het is een eenvoudig stappenplan waardoor de bezoeker daadwerkelijk klant wordt, het liefst zo snel mogelijk. Kopen is leuk, maar kan het ook morgen nog? ‘Koop NU en krijg korting!’ Kijk, daar spat de urgentie van af. Waarom zijn topmanagers daar in hun eigen toespraken dan zo terughoudend in? Wellicht omdat veel managers zichzelf in de kern geen verkoper voelen, of omdat ze de directe oproep te plat en ongepast vinden. Ze denken dat die afbreuk doet aan het eigen verhaal. Maar niets is minder waar. Als je heilig gelooft in je eigen bedrijf, in je product of in je dienst, is een call-to-action juist het overtuigende bewijs van je eigen geloofwaardigheid: Probeer mijn product! Test het! Laat me weten wat je ervan vindt!


      Een dwingende oproep


      Die drang tot verkopen is een van de sterkste punten van Elon Musk, de CEO van Tesla. Vrijwel geen toespraak van hem is zonder call-to-action. Hij weet als geen ander hoe hij geïnteresseerden tot fan en daarna tot koper moet maken. Hij is niet alleen een fantastische hightech-ondernemer en gedreven wereldverbeteraar, hij weet zijn verhaal aanstekelijk over het voetlicht te brengen. Eerst maakt hij al zijn ‘followers’ nieuwsgierig via sociale media of tijdens een van de lezingen die hij als een soort rockster over de hele wereld geeft. Hij kondigt persoonlijk aan dat er iets geweldigs staat te gebeuren: een revolutionaire update voor Tesla self-steering, de introductie van Model 3, een landing van een ruimteraket op een platform in zee of de introductie van zijn nieuwste batterijen. Hij schreeuwt zijn dromen van de daken. En of je wilt of niet, je moet wel horende doof en ziende blind zijn als je nog nooit een geestdriftig en activerend verhaal van Elon Musk hebt gehoord. Zijn verhaal delen vindt hij een integraal onderdeel van zijn werk omdat hij verandering wil creëren. Hij realiseert zich dat hij dat niet alleen kan, dat hij daar honderden miljoenen anderen voor nodig heeft. In zijn toespraak over de noodzaak en toekomst van de individuele batterijen voor energieopslag, zit daarom aan het einde een snoeiharde call-to-action: ‘You can order the Tesla Power Wall right now! Actually go to teslaenergy.com and you can order the powerwall right now!’ Twee keer gebruikt hij het dwingende woord ‘nu!’ Omdat het werkt. Ook bij de presentatie van Model 3 meldt hij eerst dat er binnen 24 uur al 115.000 van zijn verkocht: ‘And for those of you online, you can order Model 3 now! Thank you all for ordering the car!’ Zijn merken Tesla en SpaceX worden niet meer gezien als triviale hobby’s van een multimiljonair, maar zijn een commercieel succes aan het worden door de zeer effectieve call-to-actions die Musk overal en systematisch doorvoert. Hij tweet: ‘Meet Model 3 – Make your reservations at Tesla.com’.


      Goed voorbeeld doet goed volgen


      Een toespraak zonder duidelijk doel is zinloos. Wanneer je echt iets wilt veranderen, als je medewerkers of klanten echt in beweging wilt krijgen, moet je daartoe expliciet oproepen. Je moet heel goed weten en heel precies formuleren wat je wilt dat er gaat gebeuren en wat je van je toehoorders verwacht. Dat betekent niet dat er meteen sprake moet zijn van hard selling; het kan ook op een minder directe en dus meer subtiele manier overtuigend zijn. Toen Justin Trudeau in november 2015 op 43-jarige leeftijd aantrad als de nieuwe premier van Canada, betekende dat het begin van een nieuw tijdperk. Niet alleen omdat de jonge Trudeau er buitengewoon goed en energiek uitziet; sinds John F. Kennedy bracht geen staatshoofd meer zo veel opwinding teweeg. Minstens zo belangrijk was het programma dat hij had geformuleerd voor zijn nieuwe liberale regering. Zelden heeft een premier zo veel hooi op zijn vork genomen als Trudeau. Gedurende zijn campagne deed hij driehonderdtwintig tamelijk progressieve verkiezingsbeloftes, onder meer op het gebied van klimaatverandering en belastingen. Hij heeft dus geen tijd te verliezen. Bij de samenstelling van zijn regering werd meteen duidelijk dat Trudeau het niet bij woorden laat. Van de dertig ministers zijn er vijftien man en vijftien vrouw. Enkele ministers behoren tot een minderheid, en één heeft een zichtbare handicap. Trudeaus verklaring? ‘It’s 2015!’ zei hij simpelweg, alsof het de gewoonste zaak van de wereld is, dat er tegenwoordig aandacht bestaat voor diversiteit. Dat is natuurlijk niet zo, daarom zei Trudeau het ook. Zijn antwoord was een impliciete maar duidelijke call-to-action aan het adres van alle ondernemingen en organisaties in Canada die nog geen of onvoldoende aandacht aan de problematiek van diversiteit en gelijkheid hebben besteed. Zo dwingt hij ze tot nadenken en hopelijk ook tot actie op het gebied van diversiteit.


      Trudeau gelooft in het aanstekelijke voorbeeld als vorm van effectieve call-to-action. Hij heeft er geen enkele moeite mee zichzelf als ‘trotse feminist’ te presenteren als dat nodig is, zoals bij GamerGate, de controverse over seksisme in de gamecultuur. Het verschil met de scheldende macho’s die zich bij de zuiderburen, de Verenigde Staten, opwerpen voor het presidentschap is pijnlijk groot. ‘Yes, I am a feminist’, zei Trudeau in een interview. ‘Proud to be a feminist. My mom raised me to be a feminist. My father raised me, he was a different generation, but he raised me to respect and defend everyone’s rights, and I deeply grounded my own identity in that, and I am proud to say that I am a feminist.’ We hebben meer behoefte aan betrokken, positieve rolmodellen, betoogde hij.


      Maar ook bij onderwerpen als de vluchtelingencrisis en de rechten van de oorspronkelijke bevolking van Canada is Trudeau niet bang om stelling te nemen. Canada is bereid een behoorlijk aantal Syrische vluchtelingen op te nemen, zegt Trudeau, en dat zal het land uiteindelijk alleen maar ten goede komen. Hij ziet diversiteit als de motor achter creativiteit en innovatie. Als gevolg van dit goede voorbeeld is de publieke opinie in Canada nu positief over het opvangen van vluchtelingen.


      Voortrekkersrol


      Bij Trudeau zul je geen wollig taalgebruik aantreffen om een gebrek aan initiatieven te verbloemen, maar concrete doelstellingen die hij binnen afzienbare tijd wil behalen. Hij ziet voor Canada, dat voor zijn rijkdom voor een belangrijk deel afhankelijk is van natuurlijke hulpbronnen, zelfs weer een rol als voortrekker weggelegd. ‘Canadians know that what it takes to grow and prosper isn’t just what’s under our feet, it’s what between our ears.’


      Trudeaus verhaal past in het beleid dat hij heeft uitgezet na zijn verkiezingsoverwinning, waarmee hij echte verandering (‘real change’) in Canada wil bewerkstelligen. Dat is een opdracht die hij niet in zijn eentje kan vervullen, herhaalt hij regelmatig. Hij doet een beroep op alle Canadezen om in actie te komen: ‘If we’re going to tackle the very real challenges we face as a country — from the decline of the middle class to the threat of climate change — we need Canadians to work together.’


      Tijdens de grote klimaatconferentie in Parijs, eind 2015, toonde Trudeau zich een fervent pleitbezorger van maatregelen om de klimaatverandering tegen te gaan. In een speech die opviel door zijn eenvoud en begrijpelijkheid, legde hij in vijf punten het raamwerk neer voor het beleid dat hij met Canada voorstaat. En andermaal schoof hij Canada naar voren als voorbeeld voor anderen. ‘We view climate change not just as the challenge it is, but also as a historic opportunity. An opportunity to build a sustainable economy based on technology, on green infrastructure and on green jobs. We will not sacrifice growth, we will create growth. [...] Canada is back, my good friends’, besloot hij zijn verhaal. ‘And we’re here to help.’ Een heldere en overtuigende call-to-action voor alle andere regeringsleiders, zonder zichzelf op de borst te kloppen.


      Voor eigen parochie


      De manier waarop veel managers hun mensen tot actie proberen over te halen, is te vergelijken met de pastoor die preekt voor eigen parochie. Het luiden van klokken door de kerken is waarschijnlijk de oudste vorm van een call-to-action: een kwartier of een half uur later begint de dienst. Dat geluid was zo dwingend dat in vroegere tijden ook niet-kerkelijke mensen naar de kerk gingen.


      Wanneer topmanagers hun eigen mensen toespreken, staan zij ook tegenover een publiek dat de uitnodiging moeilijk of niet kan negeren. Die mensen voelen zich haast verplicht instemmend te knikken en naar hartenlust te applaudisseren. De indruk ontstaat dan al snel dat de boodschap is overgekomen en dat er door de aanwezigen wel tot actie zal worden overgegaan. Groot is de teleurstelling als de sprekers ontdekken dat niemand actie onderneemt. Het vanzelfsprekende applaus in eigen kring betekent helemaal niet dat de call-to-action is begrepen. Integendeel. De eigen achterban klapt altijd wel. Zij moeten een veel explicietere boodschap krijgen over wat er precies van hen wordt verwacht en wanneer. En dan moet die groep ook de middelen krijgen om de boodschap uit te voeren. Nog belangrijker is het de groep twijfelaars tot actie aan te zetten, want zij kunnen de door de spreker besproken doelen echt in gang zetten. Om dat voor elkaar te krijgen is het verstandig om de call-to-action breder te laten horen dan alleen in de zaal. Met inzet van interviews, sociale media, YouTube en gekochte media kan de boodschap veel breder verspreid worden.


      Google Analytics


      De eerste wereldleider die echt begreep welke invloed sociale media en e-mail op zijn campagne konden hebben, was Barack Obama. Net als Justin Trudeau had hij zijn verkiezing mede te danken aan een slim gebruik van deze toentertijd nieuwe communicatiekanalen. Nooit eerder wist een presidentskandidaat zo veel mensen te bereiken via mobiele, sociale, video- en webplatforms. De bedenker van die online campagnes in 2008 en 2012 was Joe Rospars, hoofdstrateeg voor digitale media in het campagneteam. In 2014 heb ik Rospars naar Nederland uitgenodigd voor het Nationale Sponsorcongres en hem geïnterviewd over zijn succesvolle communicatiemodel en de ‘grass- route-campaigns’ waarmee Obama zo veel kiezers in beweging kreeg.


      Volgens Rospars was het een doelbewuste strategie om iedereen die ooit interesse had getoond in het verhaal van Barack Obama tot aan de verkiezingsdag met oproepen te bestoken. Het campagneteam had een enorme database opgebouwd; overal waar Obama sprak, werd aan de duizenden belangstellenden gevraagd hun naam, contactgegevens en mailadres achter te laten. Al die mensen ontvingen gedurende het vervolg van de campagne berichten van Obama. Daarna volgde altijd een bezoek aan huis door lokale vrijwilligers. En uiteraard ontvingen ze op de verkiezingsdag een persoonlijke oproep om op Obama te stemmen.


      Na de overwinning onderhielden Rospars en zijn team de band met Obama’s kiezers. Alle mensen die in de database stonden, ontvingen gedurende het presidentschap continu berichten, want er kwam een nieuwe call-to-action, een volgende verkiezing aan. De barrière om tot actie over te gaan werd steeds zo laag mogelijk gemaakt. Om aan de oproep van Obama te kunnen voldoen en de call-to-action dus te laten slagen, moesten vrijwilligers zo eenvoudig mogelijke tools krijgen. Zo was er een site waarop geïnteresseerden snel konden zien waar activiteiten in de omgeving plaatsvonden. Ook had Rospars een tool laten ontwikkelen waarmee vrijwilligers makkelijk in contact konden komen met mogelijke Obamastemmers. Videoboodschappen van Barack Obama of campagneleider David Plouffe werden vaak heel low profile met een webcam gemaakt, in begrijpelijke spreektaal. Een van de beste instrumenten die Rospars had ontwikkeld, was een oproep op Facebook aan Obama’s fans om zelf ook vrienden en kennissen te benaderen. Zo ontstond een call-to-action met sneeuwbaleffect. Deze directe benadering leverde gedurende de campagnes een groeiend aantal donateurs op. In totaal werd er voor de laatste campagne van Obama 722 miljoen dollar gestort. De helft van dat bedrag kwam van individuele bijdragen van minder dan 200 dollar.


      Bij een bezoek aan de thuisbasis van Google in Mountain View heb ik gezien hoe de campagnes van Barack Obama heel precies onderzocht werden op overtuigingskracht en effectiviteit van de call-to-action. Welke foto van Barack gaf de hoogste response? Welke kleur button de hoogste doorklikratio? Welke boodschap kwam het beste aan? De foto’s, buttons en oproepen verschilden per staat, soms zelfs per stad: in Washington zorgde een presidentieel kostuum voor de beste respons, in Californië een poloshirt, in Chicago een foto van het hele gezin. Obama’s overwinning werd dus bereikt met een geavanceerde inzet van gepersonaliseerde call-to-actions, aangestuurd door Google Analytics.


      De pijnlijke oproep


      Wanneer je een harde noot moet kraken, kan het ongelooflijk moeilijk zijn om een call-to-action op een doeltreffende manier over te brengen. Zeker als de personen om wie het gaat direct voor je neus zitten, en je met die mensen op termijn ook nog andere zaken wilt regelen. Mark Rutte zag zich voor die opdracht gesteld toen hij voor zijn eigen achterban de normen en waarden binnen zijn partij aan de orde wilde stellen. Verschillende VVD’ers hadden zich schuldig gemaakt aan onjuist declaratiegedrag, maar weigerden hun verantwoordelijkheid te nemen. Rutte begon zijn verhaal met een paar algemene opmerkingen over normen en waarden. Hij zei dat de VVD als grootste regeringspartij speciale verantwoordelijkheid droeg en riep de partijleden op waarden van vrijheid, respect en gelijkheid nog meer uit te dragen. Vervolgens schakelde hij over op het foutieve gedrag van partijleden. Hij zei zich te ergeren aan de arrogante houding van sommige van hen. Hij wilde dat men elkaar in de partij scherper zou aanspreken op dat verkeerde gedrag en op die wereldvreemde houding.


      Hoe breng je zo’n snoeiharde call-to-different-action als je letterlijk tussen je doelgroep staat? En hoe doe je dat als je die groep niet helemaal van je wilt vervreemden? ‘Hoeveel politici zijn er inmiddels helemaal buiten de samenleving komen te staan’, vroeg Rutte zich hardop af. ‘Die zetten nooit meer een vuilniszak buiten, gaan nooit meer naar AH?’ Hij sprak zijn gehoor aan in de derde persoon. ‘Politici die elk werkbezoek beschouwen als ware het een antropologische exercitie. Die het dan over de “beeeurger” hebben in plaats van over de mede-Nederlander.’ Het was muisstil in de zaal. Ongemakkelijk verschoof men op de stoelen. Ruttes gehoor begreep dondersgoed dat het over henzelf ging. Dat zij, hoewel in de derde persoon, heel direct werden aangesproken. ‘Ik erger me kapot aan die politici, hun gedrag is zo slecht voor het aanzien van de politiek’, ging Rutte rustig door. Om vervolgens zijn punt te scoren: ‘Dit soort politici komt natuurlijk hier in deze zaal niet voor, maar als je er ergens toevallig nog eentje aantreft, doe mij een lol en pak hem dan even bij zijn of haar oor en zeg dat wij dat zo niet doen in onze partij. Wij staan midden in de maatschappij en doen normaal. Ja? Afspraak!’ Er klonk een wat ongemakkelijk applaus. De opdracht was niet mis te verstaan.


      You’re the rainmakers


      Beter dan Bill Clinton heb ik nog nooit een spreker een call-to-action in zijn verhaal zien verwerken. De voormalige president van de Verenigde Staten kan dagelijks kiezen uit tien tot vijftien aanvragen voor een toespraak. Dat hij in 2012 bewust koos voor de ‘24 uur van de reclame’, waarvan ik als voorzitter van de Bond van Adverteerders (BVA) de medeorganisator mocht zijn, had dus een goede reden. In de uitnodiging en de voorgesprekken had ik duidelijk gemaakt dat de gehele Nederlandse reclamesector aanwezig zou zijn, alle mensen die kraak en smaak geven aan de communicatie in Nederland. Tezamen hadden zij liefst drie miljard euro per jaar uit te geven aan mediabestedingen. Dat sprak Clinton aan. Met zijn eigen Clinton Foundation wil hij wereldwijd de gezondheid en het welbevinden verbeteren; gelijke kansen voor iedereen en een toekomst waarin wij harmonieus met de aarde leven. Hij beseft als geen ander dat hij daar de communicatiebranche bij nodig heeft. Zaken goed uitleggen is volgens Clinton tegenwoordig belangrijker dan ooit.


      Doordat hij zich perfect had laten voorlichten, wist Clinton precies wie er in de zaal zaten. Dat stelde hem in staat iedereen emotioneel te raken en elk van de 1700 aanwezigen individueel aan te spreken. Hij gaf ons een concrete opdracht mee: ‘Wat gebeurt er als jullie vijf procent van die jaarlijkse drie miljard euro aan echt betekenisvolle communicatieboodschappen zouden besteden?’ Het was alsof hij iedereen omarmde. Hij gaf ons het idee dat wij individueel het verschil zouden kunnen maken. ‘You are the rainmakers of this country, you can change this world’, hield hij ons voor. ‘Als jullie niet alleen maar bezig zijn met communiceren over kwartaalcijfers en winst maar echt jullie verantwoordelijkheid durven nemen in zingevende communicatie, zijn jullie in staat een betere wereld achter te laten voor de volgende generatie. Jullie zijn reclamemakers, communicatiemensen, jullie kunnen die boodschap als geen ander overbrengen. Nederlanders weten hoe het is om de wereld te veranderen, want Nederland lag ooit onder water. Het zit in jullie genen om verantwoordelijkheid te nemen. De toekomstbepalende keuze is aan jullie.’


      Omdat Clinton hen die dag zo direct aansprak op hun eigen verantwoordelijkheid, zullen de aanwezigen het nooit meer vergeten. Clintons call-to-action was zo persoonlijk en krachtig, dat de hele zaal erdoor gegrepen werd. De hoofdboodschap, dat wij allen medeverantwoordelijk zijn voor het achterlaten van een betere wereld, kan iedereen nog navertellen. Van hoeveel toespraken weet ik als ik de deur uit loop al niet meer waar die over ging?


      Geef je publiek vleugels


      Wat Clinton deed bij de ‘24 uur van de reclame’, zie ik veel te weinig in het bedrijfsleven. Dat heeft te maken met het gekozen perspectief. Clinton doet zijn stinkende best om zich in zijn gehoor te verdiepen en geeft het een haalbare, concrete en relevante opdracht mee. Managers hoor ik veel teveel uitleg geven over hun eigen zware opdracht en wat zij allemaal voor elkaar moeten krijgen. Zij prediken het eigen gelijk, het gelijk van de directiekamer. Om een zaal echt te activeren, is een andere tactiek nodig: ook hier betreft het de omkering van de communicatie. Dat betekent dat managers ook bij een call-to-action vanuit de ivoren toren neer moeten willen dalen en naast hun toehoorders gaan staan, niet ertegenover.


      Elke marketeer weet dat zijn commerciële boodschap moet eindigen met een call-to-action. Het heeft geen enkele zin een commercial of advertentie te maken als hij niet probeert de consument over te halen het product of de dienst aan te schaffen. Een goede spreker doet precies hetzelfde. Wanneer je je publiek met alle mogelijke middelen probeerde te overtuigen met jouw boodschap, en je laat hen vervolgens aan hun lot over, schiet je je doel voorbij. Je moet een ultieme poging doen je toehoorders in beweging te zetten, ze te betrekken bij het specifiek doel van jouw speech. Bij politici zit die call-to-action ingebakken: hun verhaal eindigt altijd met de – impliciete – boodschap: stem op mij en we gaan van ons land een betere plek maken! In het bedrijfsleven is die call-to-action vaak minder manifest, of blijft hij helemaal achterwege. Vaak is dat een teken van onzekerheid van de spreker, van valse bescheidenheid of van een onderneming zonder duidelijke missie.


      Ook Clinton had een duidelijk doel tijdens de ‘24 uur van de reclame’. Hij wilde zijn gehoor overhalen hun invloed aan te wenden voor het verbeteren van de wereld, en gaf ze een opdracht mee. Wanneer iemand als Clinton jou als reclamemaker zo belangrijk maakt, ga je gevleugeld de zaal uit want dan ben je deelgenoot van een hoger doel. Dat is een heel ander gevoel dan wanneer je zomaar het bos in wordt gestuurd door een spreker die zijn 30 punten heeft behandeld. Die zal alleen achter in de zaal een paar jaknikkers van medewerkers hun duim op zien steken omdat hij het verhaal zonder horten of stoten heeft afgewerkt. Maar het publiek is de strekking al vergeten tijdens de kop koffie in de pauze.


      Wanneer je geen exacte omschrijving van het doel geeft, en niet heel goed duidelijk maakt wat je van je toehoorders verwacht, zullen ze dat ook niet kunnen uitvoeren en omarmen. Clinton laat zien dat het draait om pure verleiding: Jullie zijn de rainmakers. Jullie zijn degenen die de wereld kleur geven. Jullie kunnen, als je niet iedere keer hijgend achter die kwartaalcijfers aanrent, de wereld veranderen en beter nalaten. Dat is een heel andere benadering. Het is een manier van mensen meenemen in jouw droom, in jouw verhaal. Toen Clinton al lang en breed weer vertrokken was, bleef iedereen nog geëmotioneerd napraten over de zin en betekenis van zijn opdracht. Niet alleen omdat hij zo geweldig gesproken had, maar omdat iedereen onderdeel van zijn droom was geworden, van de missie die hij over het voetlicht bracht. Als je daartoe in staat bent, ben je niet alleen een meester in het vertellen van verhalen, maar bereik je ook daadwerkelijk iets.

    

  


  
    
      Alleen met een duidelijke call-to-action krijg je zaken in beweging


      Aandachtspunten

      



      
        	Roep je toehoorders concreet op tot actie.


        	Durf overtuigend en dwingend te zijn.


        	Wees helder in wat je van hen verwacht en wanneer.


        	Voel je nooit te goed om platte verkoop te bedrijven.


        	Geef het goede voorbeeld dat gevolgd moet worden.


        	Loop voorop in de gewenste verandering.


        	Praat niet alleen voor eigen parochie, verbreed je bereik.


        	Verwar applaus uit de eigen achterban niet met instemming.


        	Spreek je gehoor desnoods in de derde persoon kritisch aan.


        	Geef je publiek vleugels om jouw call-to-action uit te voeren.
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      Houd contact, blijf geïnteresseerd


      ‘Dear Jan, thank you for hosting me in Amsterdam. All my best to you and Hugo.


      Sincerely, Bill Clinton’


      Bij politici begint direct na hun verkiezing de opmaat tot de volgende campagne. Zij vergeten nooit hun kiezers de volgende dag uitvoerig te bedanken en blijven ook daarna contact zoeken. Van de meeste topmanagers hoor je na een toespraak nooit meer iets. Ze tonen geen enkele interesse. Waarom zou ik dan nog belangstelling hebben voor de boodschap van die manager? Alleen door blijvend contact te onderhouden bouw je aan de toekomstbestendigheid van je missie.


      Na een toespraak begint pas het echte werk: het bestendigen van de relatie met je publiek. Topmanagers kunnen ook wat dit betreft veel van politici leren. Politici zijn per definitie steeds bezig met hun herverkiezing. Als geen ander realiseren zij zich dat contacten niet eenmalig zijn. De kracht en invloed van hun woorden moeten nog jarenlang resoneren. Het contact met de kiezers is dus niet alleen nu, maar ook in de toekomst van belang. Dat ik in dit boek Bill Clinton zo vaak citeer, heeft natuurlijk te maken met zijn ongeëvenaarde communicatievaardigheden, maar vooral met de persoonlijke band die hij door de jaren heen met mij heeft opgebouwd. Want op het gebied van persoonlijke nazorg is hij voor mij een lichtend voorbeeld. Na onze ontmoeting bij zijn eerste voorverkiezing, de zogenaamde ‘primaries’ in New Hampshire, heb ik hem de videotape van de televisiereportage toegezonden, met een paar aardige opmerkingen over zijn boeiende toespraken en toegankelijke campagne. Als dank ontving ik gedurende zijn hele presidentsperiode persoonlijk ondertekende kerstkaarten. Elk jaar keek ik stiekem uit naar die bijzondere kaart uit The White House. ‘Our family wishes you and yours a joyful holiday season and a new year blessed with health, happiness and peace.’ Op dik, wit, gerecycled papier waarin het indrukwekkende presidentiële zegel gedrukt stond, schreef hij: ‘Best wishes, Bill Clinton’.


      Waarom deed hij dat? Om mij te bedanken voor mijn attentie, maar vooral om de relatie te verstevigen. Ik heb zo’n kaart heel naïef eens aan nader onderzoek onderworpen, om te kijken of hij de kerstboodschap echt eigenhandig had ondertekend. Dat is bijna onmogelijk, maar toch was zijn handtekening met een blauwe balpen diep in het papier gekrast. De kaart leek authentiek, de handtekening was er niet zomaar even opgedrukt. Later ontdekte ik dat een automatische schrijfarm de presidentiële handtekening op elke kaart zette; persoonlijk een kwart miljoen kerstkaarten tekenen is natuurlijk uitgesloten. Maar dat doet niets af aan zijn oprechte bedoeling. Het geeft een bijzonder gevoel van waardering dat de president van de Verenigde Staten jarenlang trouw een kaart blijft sturen. Ik voelde me toch maar mooi één van die slechts tweehonderdvijftigduizend ‘vrienden’.


      They may call me anything


      Mijn bewondering voor de manier waarop Clinton zijn relaties onderhoudt, is natuurlijk niet alleen gebaseerd op die kerstkaarten. In 2012 mocht ik hem als gastheer van de ’24 uur van de reclame’ ontvangen, zoals ik eerder vertelde. Zijn eigen advance prep team had in samenspraak met de Amerikaanse veiligheidsdienst een nogal rommelige plek uitgezocht voor de aankomst: aan de waterkant bij het Amsterdam Convention Center. Tussen de aftandse wc’s en een tochtige achteruitgang lag een kleine vierkante ruimte waar we hem moesten verwelkomen. Terwijl achter ons de zalen vol liepen met honderden adverteerders en creatieven, hoorden we de zware motoren van de presidential motorcade. Oud-presidenten van de VS blijven hun leven lang ‘mr. President’: naast allerlei privileges hoort daar ook een stringente persoonsbewaking bij. Alerte mannen met dopjes in de oren kondigden zijn komst aan. Dit was toch anders dan we in Nederland gewend zijn. Clinton liep recht op ons af. Alsof we al jarenlang de beste vrienden waren, vroeg hij meteen aan mijn mede-organisator Erik van Bruggen hoe het met diens echtgenote ging. ‘Hi Erik, how is your wife? I understand she is nine months pregnant, so I’ll not be offended if you have to leave early.’ Voor mij had hij ook een aardig woordje: ‘Hi Jan, I read that we’ve met before at the border with Kosovo!’ We waren verbijsterd. Het was alsof we een aardige oudoom tegen het lijf liepen. Clinton bleek oprecht geïnteresseerd. Hij nam alle tijd voor de begroeting. ‘Where is Joego’, vroeg hij toen ik hem de hand schudde. En toen ik door het lawaai en de drukte niet-begrijpend reageerde, verduidelijkte hij: ‘Where is Hugo, where is your husband?’ Uit zijn geïnteresseerde vragen bleek dat hij zijn huiswerk had gedaan. Hij wilde iedereen die bij de organisatie betrokken was, echt even spreken.


      Een uur later zat ik met Clinton op het grote podium voor een zaal vol reclamemakers. De sfeer was ontspannen. Ik had mijn vragen vooraf ter goedkeuring moeten voorleggen, en hij had er vijf uitgekozen. Vanuit mijn ooghoeken zag ik Clintons persoonlijke assistent staan. Ik kreeg voortdurend seintjes hoeveel minuten we nog hadden. Clinton kende de vragen uit zijn hoofd, de antwoorden waren voor hem geen enkel probleem. Hij was betrokken en redeneerde vanuit de Nederlandse situatie en de belevingswereld van de reclamemakers. Volledig op zijn gemak. Tot ik hem met mijn laatste vraag totaal overviel. ‘Hoe werd uw vrouw eigenlijk genoemd toen u president was?’ Hij verstarde, ging verzitten en was duidelijk even van slag door iets wat niet in het draaiboek stond. ‘The First Lady!’ hielp ik hem, om te vervolgen met de vraag: ‘En hoe gaat u genoemd worden als uw vrouw tot president wordt gekozen?’ Toen ontspande hij weer. Een grote grijns trok over het gezicht. Hij doorzag mijn opzetje en was blij dat hij niet in de gevarenzone was gebracht. ‘If that happens, they may call me anything they want. And they will.’


      Promise me you will be there


      Na zijn indrukwekkende verhaal stond de colonne buiten met draaiende motoren en blauwe zwaailichten op Clinton te wachten. Hij bedankte ons uitvoerig voor de uitnodiging en de hem geboden kans om een goede inhoudelijke discussie te voeren, waarna hij in de gereedstaande auto stapte. Maar de stoet vertrok niet. Tot onze grote verrassing stapte Clinton weer uit. Hij wilde ons nog iets vertellen, en die zes motoragenten en vijf volgauto’s moesten maar even wachten. Wij voelden ons wat ongemakkelijk op die winderige kade, maar Clinton nam ruim de tijd. ‘You have to know, I was not present when my daughter Chelsea was born. That was the biggest mistake of my life.’ Hij was helemaal aan de andere kant van Amerika toen Hillary haar eerste weeën kreeg. Na een vijf uur durende vlucht arriveerde hij net te laat in het ziekenhuis, waar de artsen hem niet meer toelieten tot de operatiezaal. Hij is er altijd verontwaardigd over gebleven. Toen hij eenmaal tot president van Amerika was verkozen, was dit een van de eerste dingen die hij per wet regelde: sindsdien hebben vaders in de VS het recht om bij de geboorte van hun kind te zijn. ‘Please Erik, promise me you will be there! Promise you will witness the birth of your child!’


      Hij raakte ons in de ziel met zijn persoonlijke verhaal. Nadat hij al afscheid had genomen, bedacht hij zich en was weer uitgestapt om dit verhaal met ons te delen. Dat was niet alleen een voorrecht, maar ook een buitengewoon sympathiek gebaar, waarmee Clinton liet zien dat hij ons niet zomaar als passanten beschouwde.


      De kers op de taart van de zorgvuldige nazorg was het keurige bedankje dat ik een week later van William Jefferson Clinton kreeg: ‘I thoroughly enjoyed our conversation about the roles that communication, cooperation, and creativity can play in solving our world’s most pressing problems – it was terrific. All my best to you and Hugo!’ Ik heb niet de illusie dat dit briefje door hemzelf is geschreven, maar Clinton zorgt er wel voor dat het gebeurt. De persoonlijke noot aan het slot maakt het af.


      Ruim een half jaar later krijgen wij een uitnodiging van hem. Clinton komt opnieuw naar Nederland, dit keer voor het Goed Geld Gala van de Bank Giro Loterij. We zitten direct achter hem in de zaal, op ereplaatsen. Via de organisatie heeft hij Erik gevraagd om zijn dochter mee te brengen: ‘And bring your daughter please, Bill Clinton wants to meet her!’ Na afloop van de drukbezochte bijeenkomst in het Concertgebouw gaat Clinton, ondanks de lange rij prominenten, in de foyer eerst op de foto met Eriks pasgeboren dochter. Net als op die winderige kade neemt hij alle tijd. Door zijn oprechte houding maakt hij wederom indruk. Zijn interesse is gemeend, zijn woorden zijn niet vrijblijvend. Clinton heeft mij voor zich gewonnen. Ik zal de betekenisvolle boodschappen van hem blijven uitdragen.


      Klus geklaard


      Hoe komt het toch dat je dit in het bedrijfsleven vrijwel nooit meemaakt? Wanneer een CEO ergens een toespraak heeft gegeven, stapt hij snel in de auto met chauffeur en raast naar de volgende afspraak. Weer een klus geklaard. Verder hoort geen mens ooit meer iets.


      Maar waarom nooit een poging om een langdurige relatie op te bouwen? Kansen genoeg. Wanneer hij een goede, meeslepende toespraak heeft gehouden, heeft de CEO al een paar nieuwe fans gemaakt. Ongetwijfeld heeft hij verschillende mensen persoonlijk ontmoet. Door even de tijd te nemen voor een goed nagesprek, ontstaat er al een band. Hoor je hoe je woorden zijn gevallen. Dat zijn genoeg aanknopingspunten om op door te praten en hen echt voor je te winnen, maar topmanagers doen dat zelden. Waarom is het voor hen toch zo vreselijk moeilijk om het persoonlijke contact verder uit te bouwen? Hoe kan het dat Clinton, ook toen hij nog geen uitgebreide staf had, daar wél aan denkt?


      Het eerste deel van het antwoord is dat Clinton wezenlijk geïnteresseerd is in de ander, zoals ik heb ervaren. Het tweede deel van het antwoord is dat hij beseft dat hij persoonlijk profijt kan hebben van het investeren in relaties. Hij weet dat organisatoren, moderators en journalisten in staat zijn om de opinies van heel veel anderen te beïnvloeden. Managers zijn daar minder mee bezig. Ze werken in loondienst en proberen vooral hun taak goed te vervullen. Hun interesse ligt niet primair bij langdurige relaties. Het onderhouden van persoonlijk contact zien ze vaak als irrelevant. Bovendien gaat er veel moeite en tijd in zitten. En wat krijg je daar ‘onder de streep concreet voor terug’?


      Maar ook voor het management verandert de wereld. De publieke perceptie van de leider wordt steeds belangrijker. Inspireert hij als spreker wel voldoende? Krijgt hij zijn boodschappen wel over het voetlicht? Kan hij mensen daadwerkelijk in beweging krijgen? Houden mensen van hem? Zetten ze een extra stapje voor hem? Een leider moet tegenwoordig een geloofwaardige verhalenverteller en betrokken afzender zijn, een vriend en inspirator voor het leven. Een goede leider die onvoldoende in staat is het contact met zijn publiek te onderhouden, komt in deze tijd essentiële kwaliteiten tekort. Een manager die zijn gehoor niet kan binden, krijgt op termijn niets meer voor elkaar. De moderne leider ontkomt er niet meer aan, zich te verbinden met een grotere groep vaste fans, die zich betrokken voelen bij het verhaal van de spreker. Om dat voor elkaar te krijgen, is goede nazorg essentieel, te beginnen bij de belangrijkste opinieleiders.


      Echte aandacht


      Voor een aansprekend voorbeeld van een directievoorzitter die dit fenomeen wel begreep, moet ik ver terug in de tijd. En dat is op zich al pijnlijk. Gedurende mijn twintigjarige carrière als journalist heeft slechts één CEO contact gehouden: Frits Philips.


      Helemaal in het begin van mijn journalistieke carrière was ik vakantieverslaggever voor de regionale omroep Brabant. Na een gelikte toespraak door de oud-bestuursvoorzitter mocht ik de man één-op-één interviewen. Het werd een veel te lang gesprek. Op een zeker moment verontschuldigde Frist Philips zich even. Ik verkeerde in de veronderstelling dat hij zijn ‘handen ging wassen’. Na afloop kreeg ik bij het verlaten van het pand echter een keurig ingepakt boek overhandigd. Het bleek zijn eigen biografie te zijn: 45 jaar met Philips. Tot mijn verrassing stond er een opdracht in: ‘Beste Jan, dank voor het kritische interview. Denk je wel een beetje aan me tijdens het monteren?’ Was getekend: ‘Met beste wensen, Frits Philips.’ Ik besefte opeens wat hij tijdens dat korte oponthoud had gedaan: hij was die persoonlijke opdracht gaan schrijven, had het boek gesigneerd en keurig laten inpakken.


      Dat was de eerste keer dat ik persoonlijk voelde wat goede nazorg kan doen. In de montage van een radio- of televisie-interview kun je iemand maken of breken. Frits Philips realiseerde zich dat. Zijn persoonlijke gebaar zorgde ervoor dat ik mij tijdens de montage nog beter realiseerde hoe mijn gesprekspartner zou overkomen. ‘Wat een ontzettend aardige en betrokken man is dat eigenlijk’, was de gedachte die mij onwillekeurig bekroop. Het werkt, zo’n boek met een opdracht erin, zo’n schijnbaar kleine attentie als blijk van zijn oprechte interesse. Direct na de uitzending ging op de redactie de telefoon: Frits Philips! Of hij die jongeman even mocht bedanken voor de mooie reportage. Ik ben die blijk van waardering nooit vergeten. In de twintig jaar van mijn journalistieke carrière heb ik veel CEO’s voor radio en televisie geïnterviewd, maar geen enkele topmanager heb ik ooit hetzelfde zien doen.


      Denk niet dat ik pleit voor het welbewust omkopen van publiek of van journalisten. Het was een gesigneerd boek, meer niet. Frits Philips liet zijn waardering blijken en toonde persoonlijke aandacht. Dat vormde de basis van een goede verstandhouding, waar wij beiden nog jarenlang profijt van hebben gehad. Het was zijn manier om ervoor te zorgen dat zijn boodschap in vruchtbare aarde zou vallen.


      Kweken van blijvend begrip


      Politici vinden persoonlijke nazorg zelfs onder de meest lastige omstandigheden een volstrekte vanzelfsprekendheid, heb ik gemerkt. Yasser Arafat, Nobelprijswinnaar, vrijheidsstrijder en voormalig terrorist, wist precies hoe hij met goede nazorg mensen voor zich kon winnen. Zijn doel was natuurlijk dat zij meer begrip zouden krijgen voor zijn strijd. Zelfs op zijn onderduikadres in Tunis, waar ik hem ’snachts had geïnterviewd, zorgde hij ervoor dat wij niet met lege handen vertrokken. Uit zijn handen ontvingen we een mooie blauwfluwelen doos met een parelmoeren schaal met het plo-wapen; we moesten het zien als een blijk van waardering voor ons geduld – we hadden een week onder toezicht van de strijders van Al Fatah op de afspraak moeten wachten – en voor onze riskante tocht naar zijn zwaarbewaakte schuilplaats. Hij beschouwde het niet als een vanzelfsprekendheid, verzekerde hij, en bedankte ons uitvoerig. Ik had eerlijk gezegd niet verwacht dat deze man, die bekendstond als voormalig terroristenleider en monomane vrijheidsstrijder, zo attent kon zijn. Net voor wij vertrokken, liet hij een jonge fotograaf een groepsfoto maken. Op de terugweg kon ik mijzelf wel voor de kop slaan. Waarom hadden wij zelf geen foto’s genomen? Nu moesten we het doen met alleen de videobeelden van deze unieke ontmoeting. Enkele weken later ontvingen we op de redactie echter geheel onverwacht een grote enveloppe met de bewuste foto, verstuurd vanaf zijn schuiladres in Tunis. Per brief spoorde hij mij aan ook naar Gaza te gaan, om daar de ellende van zijn onderdrukte volk te filmen. Die bijna intieme ontmoeting en zijn persoonlijke nazorg heeft mijn beeld van Arafat en de Palestijnen veranderd.


      Voor het interview waren wij bij de KRO per definitie op de hand van Israël, maar nadat ik hem ontmoette in die eenvoudige woning in Tunis, kreeg ik meer begrip voor zijn kant van het verhaal. Later ben ik inderdaad naar Gaza en de Westbank gegaan en heb met eigen ogen gezien onder welke erbarmelijke omstandigheden de Palestijnen daar moeten leven. Ik voelde opeens zelf hoe het is om opgesloten te zitten in zo’n klein gebied, met de afmetingen van de stad Rotterdam en met bijna de hoogste bevolkingsdichtheid van de wereld. Natuurlijk zitten er allerlei nuances aan dit verhaal, ik ken de gewelddadige achtergrond van de PLO en hun dodelijke zelfmoordaanvallen op Israël. Die spreek ik geenszins goed. Maar als je eenmaal met eigen ogen hebt gezien hoe bijna twee miljoen Palestijnen vastzitten in dat reservaat, besef je ook dat dat volstrekt onacceptabel is. Ik begrijp nu beter waar de boosheid, het geweld en de opgekropte frustraties vandaan komen. Dat heeft Arafat met zijn geduldige uitleg en zijn attente manier van handelen voor elkaar gekregen.


      Blijvende band


      De foeilelijke PLO-schaal koester ik nog steeds als het symbool van de waarde van oprecht en blijvend contact. Het verhaal over Arafat is een veelzeggende illustratie van wat persoonlijke aandacht en een perfecte nazorg kunnen doen. Ik stond vooraf totaal niet open voor dat contact. Als managers zich iets attenter zouden opstellen, zouden zij veel meer goodwill en begrip voor hun verhaal kweken bij hun toehoorders. Maar de meeste mensen in het bedrijfsleven zijn zich nauwelijks bewust van de kracht en impact van eenvoudige gebaren.


      Zelden denken zij eraan om de organisatie van een congres even een persoonlijk briefje te sturen, of de moderator en de journalisten die zij hebben ontmoet nog iets te laten horen. De invloed van deze mensen mag niet onderschat worden. Zij zijn de opiniemakers van een veel grotere groep, staan op hun beurt in contact met veel andere mensen en delen hun ervaringen met een groot en breed publiek. Een voorgedrukt kaartje of mailbericht zou al een begin zijn, maar beter is het om alle toehoorders echte en persoonlijke aandacht te schenken. Door daadwerkelijk op de inhoud van het eigen verhaal terug te komen en het contact niet te laten verwateren, zouden zij een jarenlange band kunnen smeden. Veel managers klinkt dit misschien wat overdreven in de oren, maar het is een praktijk die politici van wereldformaat bijna tot kunst hebben verheven. Die wereldleiders begrijpen dat een verhaal niet beklijft wanneer zij het slechts één keer vertellen. Wanneer zij proberen de band te onderhouden, staat dat natuurlijk in dienst van hun missie. Een attent gebaar na een optreden of interview draagt bij aan de acceptatie van de boodschap.


      Wat geldt voor de opinieleiders, geldt ook voor het publiek. Wanneer honderden, soms duizenden toehoorders het verhaal hebben gehoord maar zich op geen enkele manier blijvend betrokken voelen, was alle moeite die in de perfecte presentatie is gestoken voor niets. Juist déze groep had kunnen uitgroeien tot ambassadeurs: als zij enthousiast waren geweest over het verhaal en zich blijvend aangesproken hadden gevoeld, hadden zij het verder kunnen verspreiden.


      Barack Obama is zonder twijfel het beste voorbeeld van een wereldleider die de kracht van de massa begreep, de impact van de crowd. Als eerste Amerikaanse president besefte hij dat het mogelijk was om met behulp van digitale communicatie persoonlijk contact met al zijn volgers te onderhouden, en fans nooit meer los te laten. In het begin deed hij dat helemaal zelf, letterlijk met zijn eigen computer en Blackberry. Tegenwoordig heeft hij daar natuurlijk zijn mensen voor. Nadat ik mijzelf bij een toespraak van Obama illegaal had aangemeld als donateur – dat kon alleen via een Amerikaanse vriend – begon een ruim acht jaar durende en door mij zeer gewaardeerde relatie. Ons contact is volledig geautomatiseerd, maar de toon is altijd heel vriendelijk en persoonlijk gebleven. De ene keer is het ‘Hi Jan’, de volgende keer ‘Dear Jan’. Steeds ontving ik op cruciale momenten een persoonlijk berichtje. ‘Hi Jan, I’m ready for the debate, hope you’re watching.’ Of ‘Hi Jan, sorry that I disappointed you during the last debate, I’ll fight back tonight.’ Natuurlijk realiseer ik me dat hij die berichten niet zelf verstuurt. Maar je voelt je wel betrokken en gewaardeerd. Je gaat je langzaam maar zeker onderdeel voelen van zijn beweging, en zo groei je uit tot ambassadeur van zijn ideeën. Dat heeft voor een belangrijk deel te maken met de feitelijk correcte persoonlijke touch die Obama zijn boodschappen meegeeft: ‘Dear Jan, you already supported me for five years now. Thank you so much!’ Het was op dat moment inderdaad precies vijf jaar geleden dat ik mij had aangemeld als donateur. Hoeveel CEO’s slagen erin hun volgers net zo het gevoel te geven dat zij de verbintenis op prijs stellen? Ook zij beschikken over indrukwekkende stafafdelingen van tientallen tot vaak honderden medewerkers, voor wie het niet veel moeite zal zijn om een database bij te houden. Het verschil zit in de oprechte interesse.


      Ondergeschoven kindje


      Voor ondernemingen is databasemarketing de gewoonste zaak van de wereld. Ze zijn gewend om op intensieve en kostbare manieren contact te houden met al hun klanten en prospects. Met reclamecampagnes jagen ze op klanten. Ze weten precies wie er op hun sites komen, volgen alle IP-adressen waar hun digitale reclamebanners ooit zijn aangeklikt. Ondernemingen werken vaak samen met tal van bureaus om het contact te optimaliseren: Data Suppliers, Data Exchanges, Audience Targeting, Delivery Systems, Trading Desks, Remarketing. Ze ontsluiten hun contactdata en verrijken die voortdurend om een relevante en blijvende dialoog met hun klanten aan te gaan. Gebrek aan informatie of aan middelen is het probleem niet. Maar weinig managers lijken op het idee te komen om de beschikbare informatie te gebruiken voor het uitdragen van de missie van hun onderneming. Waarom laten ze de mogelijkheid liggen om hun persoonlijke contact met een geïnteresseerd publiek verder uit te bouwen? Hun toehoorders krijgen vaak niet eens een persoonlijke mail of bedankbriefje.


      Ik kan mij niet aan de indruk onttrekken dat managers door dit nonchalante gedrag veel waardevolle contacten weggooien. Ze zien niet dat zij de kans op een mogelijk levenslange relatie laten liggen, waardoor ook de boodschap die zij wilden uitdragen aan kracht verliest. Het meest verbazingwekkend is wel het feit dat het uitbouwen van deze persoonlijke contacten vrijwel niets meer kost dan een beetje moeite en aandacht. Nazorg is kennelijk een ondergeschoven kindje, terwijl het zo ongelooflijk veel kan opleveren. Zonder nazorg zal alle energie die in de goede voorbereiding, de doorleefde visie, de strijdbare houding, het persoonlijke verhaal, de sterke inhoud, de omarming van het publiek, de aansprekende voorbeelden en de concrete oproep tot actie is gestoken, vanzelf weer wegvloeien. Een verhaal is pas af als je daarna structureel het contact blijft onderhouden.


      Succes!

    

  


  
    
      Door blijvende contacten na een toespraak, blijft de boodschap behouden en levend


      Aandachtspunten

      



      
        	Leg persoonlijk contact met de organisatie, de moderator en de journalisten.


        	Toon achteraf je waardering, ook in de vorm van een persoonlijke geste.


        	Houd jarenlang regelmatig en relevant contact met je publiek.


        	Dank alle aanwezigen na je toespraak via mail of sociale media.


        	Wees ook achteraf echt geïnteresseerd in de reacties van de aanwezigen.


        	Probeer deze veel grotere groep via mail/sociale media blijvend aan je te binden.


        	Koppel voortgang en resultaten van je doelen stelselmatig naar je publiek terug.


        	Start een persoonlijke dialoog met diegenen die echt interesse tonen.


        	Nodig deze groep ook weer uit voor volgende toespraken en presentaties.


        	Bouw aan levenslange relaties en laat je toehoorders nooit meer los.

      

    

  


  
    
      Aanbevolen literatuur


      Tony Blair, A Journey. My Political Life (Random House, 2010)


      Bill Clinton, My Life (Knopf, 2004)


      Hillary Clinton, Hard Choices (Simon & Schuster, 2014)


      Andrew Gowers & Tony Walker, Arafat. The Biography (Virgin Books, 2003)


      John Heilemann & Mark Halperin, Game Change. Obama and the Clintons, McCain and Palin, and the Race of a Lifetime (HarperCollins, 2010)


      Nelson Mandela, Conversations with Myself (Farrar, Straus and Giroux, 2010)


      Steven Lee Myers, The New Tsar. The Rise and Reign of Vladimir Putin (Knopf, 2015)


      Barack Obama, Dreams from My Father. A Story of Race and Inheritance (Times Books, 1995)


      Barack Obama, The Audacity of Hope. Thoughts on Reclaiming the American Dream (Crown, 2006)


      Frits Philips, 45 jaar met Philips (Ad. Donker, 1976)


      David Plouffe, The Audacity to Win. The Inside Story and Lessons of Barack Obama’s Historic Victory (Viking, 2009)


      Ashlee Vance , Elon Musk. Tesla, SpaceX, and the Quest for a Fantastic Future (Ecco 2015)

    

  


  
    
      Besproken toepraken, te vinden op YouTube


      
        	Tony Blair comments on Princess Diana’s death, augustus 1997


        	Governor Bill Clinton endorsing Mike Dukakis at the 1988 DNC, juli 1988


        	Bill Clinton: “Comeback Kid”, februari 1992


        	Governor Bill Clinton accepting nomination for President at DNC, juli 1992


        	President Bill Clinton Speaking at Democratic National Convention, juli 1996


        	Bill Clinton’s Electrifying Endorsement for Obama at the DNC, September 2012


        	Hillary Clinton’s Official Campaign Launch, juni 2015


        	Hillary Clinton Tears Up During Campaign Stop, januari 2008


        	Apple CEO Tim Cook at D10 Full 100 Minute Video, his first interview, juli 2012


        	Nelson Mandela’s Speech, februari 1990


        	Nelson Mandela speech, Harvard, september 1998


        	Rede von Bundeskanzlerin Angela Merkel, december 2014


        	Elon Musk Debuts the Tesla Powerwall, mei 2015


        	Elon Musk unveils Tesla Model 3, maart2016


        	Speech Mark Rutte VVD-Congres, mei 2015


        	Timmermans toespraak VN Veiligheidsraad, juli 2014


        	Justin Trudeau: “Different Hair, Same Platform!”, oktober 2015


        	Justin Trudeau Speaks at Paris Climate Summit, november 2015

        

        

        


      


      Voor blijvend contact: jandriessen@qa-communicatie.nl
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