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Waardevol organiseren en veranderen

Van hebben naar zijn

“Mijnheer de Rector Magnificus, leden van het College van Bestuur, Collegae hoogleraren en
andere leden van de universitaire gemeenschap. Zeer gewaarde toehoorders. Dames en

heren.”

“Het is niet de criticus die telt; niet degene die ons erop wijst waarom de sterke man

struikelt, of wat de man van de daad beter had kunnen doen.

De eer komt toe aan de man die daadwerkelijk in de arena staat, zijn gezicht besmeurd met
stof, zweet en bloed; die zich kranig weert; die fouten maakt en keer op keer tekortschiet,

omdat dit nu eenmaal onvermijdelijk is;

Die desondanks toch probeert iets te bereiken; die groot enthousiasme en toewijding kent;

zich helemaal geeft voor de goede zaak;

Die als het meezit, de triomf na de grote verrichting proeft, en die als het tegenzit en als hij

faalt, in elk geval grote moed heeft getoond.”

Theodore Roosevelt



Het is een voorrecht om u hier vanmiddag als mijn gehoor het verhaal over waardevol
organiseren en veranderen te mogen vertellen. Mijn boodschap is dat het vakgebied
organisatieverandering van toegevoegde waarde is en over die waarde voor mensen in
organisaties, de organisatie van ondernemingen, instellingen en de overheid en onze

economie en maatschappij gaat deze rede.

Graag deel ik met u een aantal inzichten die ik in de afgelopen ruim twintig jaar als

wetenschapper, organisatieadviseur en leidinggevende heb mogen opdoen.

Naar het schijnt ben je het best in staat anderen van iets te overtuigen als je zelf niet aan
datgene twijfelt. Succesvolle verkopers van tweedehands auto’s weten daar alles van. Zelf
heb ik meer met de Griekse dichter Epicharmus die heeft gezegd: “Nuchter zijn en twijfelen,
dat is de kern van waarheid.” Vanmiddag hopen we wat dichter bij de waarheid te komen.
Daar past niet bij dat we die waarheid verkondigen. Wel helpt het om de waarheid niet
alleen te voeden met twijfel en het ‘niet-weten’. Het is mijn morele plicht om als
wetenschapper en ervaren practitioner goede, bewezen en aannemelijke kennis en inzichten
te delen, deze over te dragen en waar nodig in de plaats te stellen van valse overtuigingen,
onbewezen inzichten, mythes en fouten. Dit besef stimuleert mij om vanmiddag niet alleen
met u te twijfelen, maar ook een aantal klassieke en nieuwere organisatiekundige en

veranderkundige lessen met u te delen.

Eigen onderzoek (Ten Have et al.,, 2016) leert dat ons vakgebied vervuild en onze
vakuitoefening gehinderd wordt door overtuigingen en veronderstellingen die even populair
en hardnekkig als discutabel en onhoudbaar zijn. Een voorbeeld is de opvatting dat 70
procent van de veranderingen mislukt. Ons onderzoek laat zien dat er geen goed
wetenschappelijk onderzoek is waaruit blijkt dat deze claim aannemelijk is. Is dat erg? Ja, het
voor waar aannemen van dit idee en ernaar handelen kan zelfs gevaarlijk zijn. De self
fulfilling prophecy ligt op de loer. Het werkt angst, cynisme en gebrek aan vertrouwen in de
hand en draagt bij aan onveiligheid en overgevoeligheid voor ‘oplossingen’ die verlichting
beloven. Het is een voorbeeld van gebrek aan kennis en inzicht. Dat gebrek kan leiden tot
onnodige schade en verspilling. Onnodig omdat er voorbij gegaan wordt aan de beschikbare
wetenschappelijke kennis. Die kennis heeft niet altijd het antwoord, maar voorkomt wel dat

het verkeerde antwoord wordt gegeven en helpt om voorzichtig, productief twijfelend te



denken in termen van aannemelijkheid en waarschijnlijkheid. Aandacht en zorgvuldigheid

helpen, wetenschap en onderzoek evenzeer.

Zomaar wat proberen of ons laten verleiden door het volgende populaire
managementconcept horen daar niet bij. Integere en gefundeerde aanpakken met bijsluiters
en zorgvuldige processen die staan voor professional judgment, consensual validation en
evidence-based werken moeten voorop staan. In plaats van symptoombestrijding, quick
fixes en schijnzekerheden moeten we wetenschap en ware professionaliteit centraal stellen.
Zo komt een beter en meer duurzaam fundament voor onze beslissingen en interventies tot

stand en wordt ons organiseren en veranderen meer en weer waardevol.

Over het mislukken van veranderingen gesproken. Misschien moeten we eens stoppen met
het te hebben over mislukken in relatie tot organisatieveranderingen met name daar waar
er echt wordt gewerkt aan vernieuwing, en we het dus nog niet eerder gedaan hebben, is er
altijd sprake van een zoekproces waarin niet alles lukt. Essentieel daarbij is wat daar
vervolgens van wordt geleerd, hoe dit teruggebracht wordt naar het veranderproces en

interventies gerichter kunnen worden ingezet.

Met dat leren, het eerder genoemde organiseren en veranderen en de straks te behandelen
organisatie als systeem dat functioneert door processen in samenhang, zijn we beland in het
domein van de ‘sociale cybernetica’: het besturen van sociale processen in groepen en
organisaties. De sociale cybernetica vertaal ik naar een systeem voor verandering in
organisaties onder de noemer ‘veranderkracht’. Graag bespreek ik daarnaast in relatie tot
het genoemde domein over een aantal relevante onderwerpen. Als opmaat tot dat ga ik
eerst in op het waarom van het veranderen in en van organisaties. Tevens zal ik de
concepten evidence-based management en in control bespreken. Door de rede heen
illustreer ik, op basis van eigen onderzoek, dat we zorgvuldiger moeten kijken naar

aannames op ons vakgebied.



1 Het waarom van veranderen in organisaties

De econoom Arjen van Witteloostuijn (in Ten Have & Ten Have, 2004, p. 3) pleit voor een
zorgvuldige benadering van verandering: “ldealiter zou de nulhypothese bij een
verandertraject moeten luiden dat veranderen niet nodig is. Daarmee wordt de bewijslast
gelegd bij degenen die moeten veranderen. Dat vereist automatisch een gedegen analyse
over het waarom van de verandering”. In het recht geldt, in lijn met het idee van Van
Witteloostuijn, dat de steller bewijst, in de managementpraktijk is dit evenwel nog geen
routine, laat staan vanzelfsprekendheid. Dat moet anders worden. Veranderen doe je omdat
het leidt tot meerwaarde voor de klant, patiént of cliént en het bestaan van de organisatie

recht doet.

Bower (2000) introduceerde, in lijn met bovenstaande, in 2000 het begrip purposive change.
Purposive staat voor doelgericht, doelbewust en doelmatig. Deze vorm van veranderen kiest
de missie, het bestaansrecht of het wezen en de opdracht of ‘bedoeling’ van de organisatie
en het realiseren daarvan als referentiekader. Purposive change moet vooral tegenwicht
bieden aan een gebrek aan professionaliteit, lichtvaardigheid en onnodig experimenteren
ten koste van de toekomst en continuiteit van de organisatie, het welzijn van medewerkers
en het welbevinden van klanten, cliénten, patiénten en andere stakeholders. Purposive
change is ook een pleidooi voor evidence-based werken. Bij die werkwijze ontmoeten
wetenschap en praktijk, onderzoeker en professional elkaar op vruchtbare wijze. Evidence-
based change management baseert zich op de combinatie van kritisch denken en de best
available evidence. Met evidence wordt informatie, feiten of data bedoeld die een aanname,
claim of hypothese ondersteunt of verwerpt. Evidence — in het Nederlands spreken we van
inzichten — kan dus zowel komen uit de praktijk van organisaties als uit wetenschappelijk

onderzoek of een combinatie van die twee.

Het werken op basis van best available evidence (Barends, Rousseau & Briner, 2014)
betekent dat bestuurders, managers en adviseurs beslissingen baseren op het best mogelijke
inzicht dat voortkomt uit vier bronnen, te weten: de organisatie, de stakeholders, de
professional en de wetenschap, om vervolgens deze informatie kritisch te analyseren en af

te wegen.



Wetenschap Professional
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Figuur 1: Besluiten op basis van vier bronnen (CEBMa)

Het Center for Evidence-Based Management (www.cebma.org) heeft een productieve

werkwijze ontwikkeld om hier invulling aan te geven. In hun model (figuur 1) komen de vier
bronnen samen die relevante inzichten en informatie opleveren en moeten worden

meegewogen in besluitvorming.

Het onderzoek dat wij recent hebben uitgevoerd was gericht op het beoordelen van de mate
waarin 18 aannames op ons vakgebied ondersteund worden door wetenschappelijk
onderzoek (de bron linksboven in het model). In deze inaugurele rede zal ik op een aantal
plekken verwijzen naar de resultaten van dat onderzoek. Dit in combinatie met een tweede
onderzoek onder zo’n 300 bestuurders, managers en adviseurs. De onderzoeksresultaten
laten onder andere zien dat een aantal van de onbewezen aannames door mensen in de
praktijk voor waar wordt aangenomen. Ook is het opvallend dat er weinig blijk werd gegeven

van twijfel door van de optie ‘weet niet’ gebruik te maken.

Het veranderen van organisaties, waarover straks meer, vraagt, naast het toepassen van
beschikbare kennis over veranderen, allereerst om het begrijpen van organisaties.
Organisatiekundige kennis ligt aan de basis van veranderen. |k behandel daarom eerst een

aantal basisprincipes van organiseren met u.


http://www.cebma.org/

2 Basisprincipes van organiseren

2.1 De primaire en ondersteunende processen

Organisaties vormen mijn werkgebied en onderzoeksdomein. In veel managementboeken
wordt de vraag naar de essentie van organiseren gesteld. Er gaat de nodige aandacht uit
naar het nut, de ‘bedoeling’ en de beste vormgeving van moderne organisaties. Er wordt
gesignaleerd dat medewerkers, professionals zuchten onder formele systemen, een
overmaat aan hiérarchie en een gebrek aan overzicht. Er wordt gepleit voor andere
samenwerkingsvormen, waarbij teams en zelfsturing vaak opduiken als onderdeel van de

oplossing. Er wordt gesteld dat we terug moeten naar ‘de bedoeling’ (Hart, 2012).

Dit soort recente ‘inzichten’ is niet nieuw, maar wel welkom. Maar voordat daarmee aan de
slag wordt gegaan is het van belang om te begrijpen wat primaire-, ondersteunende-, en
managementprocessen zijn, hoe prestaties effectief beoordeeld kunnen worden en hoe

effectief besturen eruit ziet, daar ga ik nu verder op in.

De organisatie kan gezien worden als een systeem, dat gemaakt wordt en functioneert door
een aantal processen in samenhang (In 't Veld, 2002). Daarmee zijn we ook beland in het
domein van de cybernetica, de wetenschap van de besturing van systemen. Binnen
organisaties kunnen drie soorten processen worden onderscheiden: primaire,
ondersteunende en managementprocessen. Een ijzeren regel is dat we bij het vormgeven of
veranderen van een organisatie starten bij en met het primaire proces. Daar(mee) wordt de
primaire functie van een organisatie vervuld en draait het bij uitstek om de feitelijke en

ervaren interactie met een klant, patiént of cliént.

In de jaren tachtig hanteerde Berenschot al de primaire trits (Van de Graaf, 1982). Waarom,
waartoe en wanneer ‘bestaat’ een organisatie en is deze effectief. Onderdeel van deze trits
is naast het primaire doel en de primaire voorwaarde, de primaire functie. De primaire
functie van een organisatie ligt in het voorzien van de buitenwereld van goederen en/of
diensten die het oogmerk van haar bestaan vormen. Uitgangspunt bij de primaire trits is dat
de organisatie de legitimering van haar bestaan ontleent aan het nut dat anderen hechten
aan die producten of diensten. Het nut in bredere zin laat zich vergelijken met het door mij

gehanteerde begrip van toegevoegde waarde.



Vanuit dit primaire proces moet naar de andere twee processen worden gekeken, de
ondersteunende- en de managementprocessen: welke bijdrage moeten zij leveren?
Uitgangspunt moet zijn dat ze waarde toevoegen aan het primaire proces. De vorm waarin
dit gebeurt kan verschillen. Het kunnen drie afzonderlijke maar onderling verbonden
functies in een organisatie zijn of de drie functies kunnen (deels) worden geintegreerd.
Bijvoorbeeld door ze samen te brengen in één zelfsturend team. Beide vormen kunnen

werken, mits vanuit het primaire proces wordt geredeneerd.

Er is vaak ongenoegen bij het primaire proces over wat de ondersteunende processen
leveren. Dit wordt vaak veroorzaakt doordat de verwachtingen wederzijds niet duidelijk zijn.
Een ander punt is dat het primaire proces gewoon, gegeven de (financiéle) mogelijkheden
van de organisatie, te veel vraagt. Begrijpelijk; er zijn altijd meer plannen dan middelen. De
consequentie is teleurstelling en onbegrip aan beide kanten. Onnodig en makkelijk te
voorkomen door een gezamenlijk proces van strategic goal setting vorm te geven. Eenvoudig
gezegd betekent dit dat, vanuit een gezamenlijk vastgesteld kader, wordt beoordeeld welke
ondersteuning waar nodig is zodat de meeste toegevoegde waarde aan het doel van de

organisatie wordt geleverd.

Dan nu aandacht voor de derde categorie processen, de managementprocessen.

2.2 Managementprocessen

Managers worden vaak niet gewaardeerd. Sterker, in veel beschouwingen zijn ze zondebok.
Het is verstandig meer precies naar managers en vooral hun functie te kijken. Schort het
oordeel op en kijk eerst wat hun toegevoegde waarde wel of niet is, of kan zijn. Effectief
organiseren vereist het onderscheid tussen en de combinatie van eerder genoemde
primaire, ondersteunende en managementprocessen. Dit betekent niet dat alle
managementprocessen, zoals coodrdineren, controleren en implementeren (Beer, 1985),
exclusief door managers moeten worden uitgevoerd. Management is voor alles een functie
en niet in de eerste plaats een positie. Als medewerkers in een organisatie aangeven dat het
werk in het primaire proces beter gaat voor patiénten, klanten en cliénten door het separaat

organiseren van bijvoorbeeld een coordinerende functie, dan is het aan te raden daarin te
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voorzien, als functie die waarde toevoegt, en deze misschien wel door een manager te laten

uitvoeren.

Ik kom terug op ons onderzoek, dat laat zien dat leidinggevenden bij verandering van grote
(toegevoegde) waarde kunnen zijn. Steun van de leidinggevende is een essentiéle factor
voor het goed functioneren van medewerkers, het heeft een positief effect op onder andere
werktevredenheid en betrokkenheid. Door als leidinggevende ten tijde van een verandering
aanspreekbaar te zijn, compassie te tonen en de inbreng van de medewerker, waar mogelijk,
te gebruiken wordt meerwaarde gecreéerd voor de organisatie. Als er vertrouwen is in de
leidinggevende en organisatie, heeft dit een positief effect op onder andere betrokkenheid
en werkprestatie. De ervaren rechtvaardigheid en participatie bij besluiten dragen bij aan

dat vertrouwen.

Vertrouwen in een leidinggevende is dus belangrijk. Door authentiek en integer te handelen,
interesse in medewerkers te hebben en eerlijk te zijn over eigen competenties en
tekortkomingen kan een leidinggevende daar zelf aan bijdragen. Deze bevindingen wijzen in
een duidelijke richting: er is plaats voor en behoefte aan goede managers. Ze afschaffen kan
tot schade leiden. Veel organisaties willen van lagen (managers) in de organisatie af, willen
naar zelforganisatie en zelfsturing toe en willen soms zelfs het woord manager helemaal
vermijden. Dat doen ze doorgaans met de beste bedoelingen en zelforganisatie en minder
management kan ook een antwoord zijn, maar zeker niet (altijd) hét antwoord. Past
zelforganisatie wel bij de specifieke organisatiecontext? Organisaties kennen immers
verschillende ontwikkelfasen en hebben hun ‘eigen’ processen, opereren in verschillende
markten enzovoort. Ook vanuit wetenschappelijk perspectief is duidelijk dat het invoeren
van een fenomeen zoals zelfsturende teams noopt tot prudentie. Het opbouwen van een
nieuwe organisatie is iets anders dan het omvormen van een bestaande organisatie. Een

academisch ziekenhuis is geen Buurtzorg, een bank is geen Netflix.

2.3 Resultaten beoordelen

Als het over het leveren van toegevoegde waarde in een organisatie gaat, moet het

uiteraard gaan over de resultaten die de organisatie levert voor de klant, patiént of cliént.
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We ontkomen dus in organisaties niet aan het beoordelen van prestaties. Belangrijke vragen

daarbij zijn: wat beoordelen we, hoe we dit doen en wie dat doet.

Eerst de praktijk. Er zijn nog steeds organisaties waarin leidinggevenden informatie krijgen
over het presteren van hun medewerkers en dat als start zien van een voortgangs- of
beoordelingsgesprek. De leidinggevende geeft vervolgens in een gesprek met de
medewerker aan hoe het er voor staat met de prestaties van de medewerker. De
medewerker loopt bijvoorbeeld achter, volgens de cijfers die de leidinggevende heeft. De
vaak professionele medewerker wordt ‘geframed’ als gecontroleerde en begint zich ook zo
te gedragen. Eerste reactie is dan ook vaak: “die cijfers kloppen niet.” De leidinggevende
geeft aan dat hij deze cijfers van de financiéle afdeling heeft gekregen. De medewerker zegt
vervolgens: “Volgens mij zitten de cijfers van vorige week er niet in, als die er wel in zouden
zitten dan loop ik 3 procent voor op target.” “Akkoord,” zegt de leidinggevende, “laten we
dan naar het verzuimpercentage op je afdeling kijken dat is 5,2 procent terwijl de norm 3,5
procent is.” “Daar gaan we weer,” antwoordt de medewerker, “ik heb al drie keer bij HR
aangegeven dat ik twee langdurig zieken heb en om de een of andere reden rekenen we in
deze organisatie zwangerschappen ook mee met ziekteverzuim. Als ik dat eruit haal dan zit
ik op 3,3 procent.” Dit gesprek kan zo een half uur duren, welke waarde wordt hier

toegevoegd voor de organisatie? Geen enkele.

Moeten we dan stoppen met prestatiebeoordeling? Nee, niet zondermeer, maar we moeten
wel weg van de control vertaald als domination of one person by another. We moeten toe
naar zoals Drucker (1955, p.128) zegt een productieve vorm van control: ‘the ability to direct
oneself and one’s work’. Een medewerker die passende verantwoordelijkheid (en daaraan
gekoppelde bevoegdheid) heeft gekregen wil zich ook verantwoorden in wat ik noem een
‘volwassen gesprek’ of waardevolle ontmoeting. Een gesprek waarin iemand niet wordt

beoordeeld maar zichzelf beoordeelt of evalueert.

We moeten dus met elkaar praten. In plaats van te denken voor een ander en te praten over
elkaar. Ook op dit punt is er wetenschappelijk gezelschap voor het gezonde verstand. Ons
onderzoek laat zien dat de combinatie van het stellen van haalbare doelen en het gebruik

van feedback positief uitwerkt.



2.4 Organisatorisch in control blijven

In het realiseren van de doelstellingen van de organisatie is en blijft de context van het
grootste belang. Er zijn, met name in complexe organisaties of organisaties met een
complexe context, niet altijd makkelijke oplossingen. Het is natuurlijk mooi als er gedeelde
waarden zijn, ze vormen de basis voor internal control of self-control, maar vaak is een
combinatie nodig met external control (Schwaninger, Ambroz & Olaya, 2005) om adequaat

vorm en inhoud te geven aan sturing in de organisatie (zie figuur 2).

Goals

External Feedback
Control H
! Feed-forward
Inputs ' Outputs
‘ - Self Controlled Ps
Activator : s Sy Sensor

Disturbance

Figuur 2: Control process: internal & external control

(Schwaninger, Ambroz & Olaya, 2005)

In lijn hiermee onderscheidt Simons (2005) vier sleutelvariabelen voor het besturen van
organisaties: kritieke prestatievariabelen, strategische onzekerheden, kernwaarden en
risico’s. Het model van Simons is een uitbreiding ten opzichte van de relatief beperkte
traditionele systemen die vooral op de prestatievariabelen en risico’s gericht waren. In
onderzoek van Ten Have (2002) naar het systematisch besturen en veranderen (in control
zijn) van een organisatie zijn vier richtinggevende praktijken gedefinieerd (figuur 3). Het gaat

om richting (R), consistentie (C), samenhang (S) en feedback (F).
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Richting Consistentie

In control

Feedback Samenhang

Figuur 3 : In control als product van systematisch besturen

In mijn proefschrift (Ten Have, 2011) heb ik hierop voortgebouwd. Een van de belangrijke
conclusies was dat het in control zijn van een organisatie meer te maken heeft met leren dan
met controleren. Door effectief te organiseren en systematisch te besturen kan niet elk
probleem worden voorkomen, maar door inzicht te hebben in de eigen organisatie en in
verbinding te zijn met de omgeving en de mensen in de organisatie kan er wel effectiever
worden georganiseerd. Ontwikkelingen worden eerder waargenomen, afwijkingen eerder
gesignaleerd en bijsturen kan gerichter plaatsvinden. Hierdoor kan het ontsporen van
organisaties en onnodig veranderen worden voorkomen, maar kan bovenal samen
effectiever worden gewerkt aan het zijn en blijven van een waardevolle organisatie (voor de

klanten, cliénten en patiénten).

Maar als er dan toch veranderd moet worden hoe doe je dat dan?
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3 Waardevol veranderen

3.1 Basisprincipes voor veranderen

Veranderen moet een brug slaan tussen het gestelde doel en de realisatie. Op basis van
eerder eigen onderzoek (Ten Have, Ten Have & lJanssen, 2009) zijn 24 elementen
geidentificeerd die individueel en in samenhang een rol spelen bij verandering in
organisaties. Het gaat om elementen als de missie, competenties, leiderschap, waarden en

veranderstrategie.

Op basis van deze 24 elementen is vervolgonderzoek (Ten Have, Ten Have, Huijsmans & Van
der Eng, 2013) uitgevoerd, dit heeft geleid tot de ontwikkeling van het
veranderkrachtmodel. Veranderen aan de hand van het veranderkrachtmodel (zie figuur 4)
betekent dat gewerkt wordt met twee hoofdelementen: de verandervisie (verticaal) en de
verandercapaciteit (horizontaal). In de verandervisie wordt het verband gelegd tussen de
ambitie die de organisatie voor ogen heeft en de consequenties daarvan voor specifieke
afdelingen en groepen (mensen). Om deze verandervisie vervolgens te kunnen waarmaken,
is het van belang deze te vertalen in het vermogen van de organisatie om zich aan te passen

aan veranderende omstandigheden, de verandercapaciteit.

De veranderkracht van een organisatie wordt gevormd door vijf factoren, die als volgt (kort)

kunnen worden omschreven:

1. Rationale: worden de beweegredenen van de verandering gedeeld en gevoeld?

2. Effect: is het beoogde effect van de verandering voor iedereen duidelijk en
aansprekend?

3. Focus: is de organisatie dusdanig (in)gericht dat deze de verandering ondersteunt?

4. Energie: is er voldoende motivatie, inspiratie, kennis en leiderschap en zijn er
voldoende middelen beschikbaar om te veranderen?

5. Verbinding: is er voldoende sturing op de samenhang in het veranderproces om de

veranderinspanningen optimaal te laten renderen?

Daarnaast is er een zesde factor, volgens sommigen de belangrijkste, namelijk, de context

van de organisatie.
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Waarom is context belangrijk? Context brengt tot uitdrukking dat er geen universele
oplossing, geen generiek stappenplan en geen standaardaanpak voor complexe
veranderingen in organisaties is en kan zijn. De context bepaalt of er verandering aan de

orde is en in welke mate (en welke aanpak past).

CONTEXT CONTEXT CONTEXT CONTEXT CONTEXT CONTEXT

RATIONALE

FOCUS VERBINDING ENERGIE

EFFECT

CONTEXT CONTEXT CONTEXT CONTEXT CONTEXT CONTEXT
IX3JINOD 1X3LINOJ IX3INOJ 1X3INOD 1X3LINOJ LIX3LINOD

IX3INOD IX3INOD IX3INOD 1XIINOD IX3INOD IX3LINOD
Figuur 4: Veranderkrachtmodel

Het model geeft zo een ordening weer waar vanuit een integraal perspectief naar een
verandervraagstuk kan worden gekeken. Dit start met een zorgvuldige diagnose. De
diagnose biedt per factor inzicht in de mate waarin deze bijdraagt aan het realiseren van de
verandering. Hierdoor ontstaat een overzicht van factoren en de onderliggende elementen
die goed of minder goed ontwikkeld zijn en wordt inzicht verschaft in de noodzakelijke
interventies voor een succesvolle verandering die bijdragen aan het realiseren van de

doelstellingen van de organisatie (figuur 5).
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Externe'context Interne context

Aanleiding
Missie Urgentie

Scope

Strategie Consensus

Veranderdoelen
Competenties Leiderschap

Veranderstrategie

Organisatie Middelen
Veranderaanpakken

Taken Mensen

Interventies
Monitoring Individuele behoeften

Resultaten

Systemen & beleid Waarden

Evaluatie & feedback

Figuur 5: De vijf factoren geoperationaliseerd met PROMIIC

Het model heeft inmiddels zijn waarde bewezen als landkaart voor diagnose, ontwerp en
uitvoering van complexe veranderprocessen. Naast de wetenschappelijke onderbouwing is
er de praktische bruikbaarheid van het model. Met betrokkenen in een veranderproces kan
in elke fase van een verandering worden beoordeeld welke interventie het meeste waarde

oplevert voor de beoogde verandering in de organisatie.

Ik kom nu terug op ons onderzoek naar aannames over verandering.

3.2 Aannames over verandering

Er zijn tal van populaire concepten en modellen op het gebied van verandermanagement.
Deze zijn soms de dragers van populaire en hardnekkige aannames en overtuigingen in onze
praktijk. Managers en adviseurs omarmen ze en handelen er waarschijnlijk naar. De
‘producenten’ laten met hun managementboeken en op websites van management
consultants zien wat hun claims zijn. Zoals eerder aangegeven hebben wij 18 van deze claims

kritisch beoordeeld, door ze te confronteren met de beschikbare evidence, in het bijzonder
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wetenschappelijke  inzichten. In  relatie tot het hiervoor geintroduceerde

veranderkrachtmodel behandel ik twee van die claims.

Urgentiebesef

Om te beginnen een in het vakgebied zeer populaire stelling: urgentiebesef is een
voorwaarde voor verandering, urgentiebesef dient te worden verhoogd. De input voor
verandering moet een sense of urgency zijn (Kotter 1996). De beschikbare evidence plaatst
nadrukkelijk vraagtekens bij deze claim. Wetenschappelijke onderzoeken laten zien dat
urgentie en tijdsdruk bij kunnen dragen aan samenwerking en het leveren van prestaties kan
bevorderen. Maar de onderzoeken laten ook zien dat het leidt tot kortetermijndenken. De
met het creéren van noodzaaksbeleving verbonden urgentie ‘fear appeal’ werkt alleen bij
voldoende vertrouwen in de eigen bekwaamheid. Hoe denken de managers en adviseurs uit
het ons tweede onderzoek hier over? Maar liefst 64 procent van de ondervraagde managers
en adviseurs is het eens met de stelling (figuur 6). De wetenschap, de beschikbare evidence
dwingt tot nuancering. Urgentiebesef kan bijdragen aan verandering, maar het kunstmatig
creéren van urgentie kan schadelijke gevolgen hebben. Als het er niet is werkt het inzetten

op urgentiebesef waarschijnlijk niet of zelfs averechts.

Wat zeggen managers en adviseurs?

3% Weet het niet

—— 33% Oneens

64% Eens

Wat zegt de wetenschap?

v

Zeer onwaarschijnlijk Zeer waarschijnlijk

Figuur 6: Mensen veranderen niet als er geen urgentiebesef is
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Participatie

Als tweede een stelling die gaat over participatie. Aan experts, goeroes en onderzoekers die
claimen dat participatie essentieel is voor een succesvolle verandering geen gebrek zo leert
ons onderzoek. Een veranderproces zonder participatie werkt niet. Van de managers en
adviseurs uit het onderzoek onderschrijft maar liefst 80 procent deze stelling (figuur 7). Maar
wat blijkt uit een analyse van de beschikbare wetenschappelijke onderzoeken? Participatie
heeft een relatief klein effect op houding/gedrag, productiviteit en

werknemerstevredenheid.

Wat zeggen managers en adviseurs?

‘ 5% Weet het niet

15% Oneens

80% Eens

Wat zegt de wetenschap?

< v ~,

Zeer onwaarschijnlijk Zeer waarschijnlijk

Figuur 7: Participatie is de sleutel tot succesvolle verandering

Verrassend? Voor een deel wel. Want het lijkt zo voor de hand te liggen om mensen te laten
participeren, het helpt om ze eigenaarschap te geven in de verandering Maar de praktijk is
dat er vaak wel allerlei vormen van participatie worden georganiseerd, maar deze
onvoldoende doordacht zijn. Er worden 100 gele briefjes geplakt, maar de resultaten
daarvan zie je nergens terug, het blijft bij eenmalige (grootschalige) bijeenkomsten zonder
echt vervolg. Het gevolg is dat mensen zich niet serieus genomen voelen, schijnparticipatie

ervaren en zich ‘afkeren’ van de verandering in plaats van eigenaarschap voelen. Het is
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daarom raadzaam om goed na te denken over het waarom van de participatie. Dat wat men
oproept en aankan, nodig heeft, kan en mag vragen. Is men bereid ook onwelgevallige
uitkomsten te vertalen in consequenties? Past het bij de situatie, de soort verandering, de
condities waaronder veranderd moet worden, de taakvolwassenheid van medewerkers, de
stijl en competenties van de leiders? Het onderzoek noopt ook waar het gaat over een

populair concept als participatie tot prudentie, zorgvuldigheid en behoedzaamheid.

Hoewel veranderen geen exacte wetenschap is, kunnen we door goed onderzoek en een
vertaling daarvan naar de praktijk wezenlijk bijdragen aan waardevolle veranderingen. Dit
vraagt enerzijds inspanningen aan de kant van de wetenschap om hier vorm en inhoud aan
te geven. Anderzijds vraagt het bij managers en adviseurs om het loslaten van aannames,
het durven twijfelen maar vooral om de bereidheid om doordacht te werken en de kennis
die er is actief op te zoeken en te benutten. Wetenschappelijke inzichten doen er dus toe in
een verandering. Het toepassen ervan leidt tot effectievere veranderingen zowel wat betreft
het realiseren van beoogde doelen, maar ook waar het gaat over hoe om te gaan met
betrokkenen in een verandering. Het gaat om het verbinden van wetenschappelijke

inzichten met de menselijke maat.
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4

Noties uit de praktijk

Voordat ik tot mijn slot kom wil ik graag nog twee noties uit mijn praktijk met u delen:

Het werken aan verandering is gebaat bij het ‘naast elkaar staan’ in plaats van ‘tegenover
elkaar staan’. Het daadwerkelijk inhoud geven aan het begrip dialoog, de principes
kennen en deze toepassen, om elkaar beter te begrijpen helpt hierbij. Veel organisaties
geven aan met elkaar in dialoog te zijn. Maar een dialoog is geen debat, geen discussie
over meningsverschillen of standpunten. Het naar elkaar luisteren en het delen van
ervaringen, denken in mogelijkheden, je oordeel opschorten en de ander echt
respecteren staan bij een dialoog voorop. Je overtuigt de ander niet vanuit een eigen
standpunt, maar luistert aandachtig naar elkaars ervaringen en perspectieven en
probeert deze te begrijpen. Meningen worden naast elkaar in plaats van tegenover
gezet. leders bijdrage is even belangrijk. In een dialoog ontstaan nieuwe betekenissen en
inzichten. De dialoog creéert verbondenheid. Ik zou veel mensen in organisaties het
advies willen geven: ‘stel eens een vraag'. Je leert mensen beter begrijpen en
organisaties worden er beter en menselijker van.

In het begin van deze rede stelde ik het werken aan toegevoegde waarde voor klanten,
cliénten en patiénten aan de orde. Een van mijn leermeesters, de inmiddels overleden
professor Frans Stevens, leerde mij 20 jaar geleden in dat verband al het verschil tussen
‘hebben’ en ‘zijn’ in organisaties. Het gaat om het onderscheid tussen het ‘ik-heb-
paradigma’ en het ‘ik-voeg-waarde- toe-paradigma’. Het is niet alleen onzinnig om over
het hebben van mensen te praten (‘ik heb 100 mensen’), ze zijn niet van jou, maar het
inrichten van organisaties op dit principe leidt in ieder geval tot suboptimalisatie. Hoewel
20 jaar geleden al als ‘oud’ omschreven paradigma kom ik het nog vaak tegen in
organisaties waarin mensen nog steeds ervaren dat er teveel in kolommen wordt
gedacht en gewerkt. Het is productiever te gaan werken vanuit een paradigma waarbij
de vraag centraal staat op welke wijze met het hele systeem waarde wordt toegevoegd
voor de klant, cliént of patiént. Laten we niet nog 20 jaar wachten om organisaties zo

vorm te geven en dit ook als uitgangspunt nemen bij veranderingen.
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Tot slot

Waar het gaat om veranderen is er geen 'Haarlemmerolie', er zijn meestal geen quick fixes.
Er zijn wel principes en praktijken die vaak werken en dikwijls zelfs het verschil maken. Social
support, steun van direct leidinggevenden en collegialiteit kunnen positieve bijdragen
leveren aan mens en organisatie. Ook de combinatie van haalbare doelen stellen en

passende feedback werkt, een fair process ook.

Managers, beleidsmakers en adviseurs zouden vooral moeten kijken naar de essentie van
modellen en concepten. Wat zijn de deugdelijke, effectieve bestanddelen of mechanismen?
In welke context werkt het wel en waar niet? Als we deze vragen durven te stellen en
oprecht zoeken naar antwoorden, dan kunnen we komen tot een steeds betere verzameling

inzichten, praktijken en wetenschap op het gebied van verandering.

Ik wil daar ook graag een bijdrage aan leveren met een geéngageerde combinatie van
adviseren, onderzoek, onderwijs en publiceren. We moeten ons daarbij realiseren dat niet
alles maakbaar is. Maar wel onszelf ten doel stellen om steeds het beste te geven. In mijn

geval door te 'zijn', als adviseur, wetenschapper en bovenal als mens.
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