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Managers worden meer dwarsgezeten dan geholpen door organisatie-

verandering. Hoge faalpercentages worden steevast gevolgd door het

volgende nieuwe model. Meer oog hebben voor ingrepen en werkwijzen

die wel werken, is vruchtbaarder. Kijken vanuit zo'n productief perspectief

ruimt op, lucht op, motiveert en inspireert.

Het heeft voor managers en hun organisaties wei-
nig zin veranderingsprocessen in te zetten. De keer
op keer gemelde faalpercentages bij organisatie-
verandering lijken weinig ruimte te laten voor een
andere conclusie. Het gaat in de meeste gevallen
om faalpercentages van 70 of hoger; veranderings-
processen lopen vroegtijdig vast, gestelde doelen
worden niet gerealiseerd of de materiéle en imma-
teriéle kosten lopen uit de hand.! Inmiddels lijke
het idee van de onontkoombare hoge faal-
percentages gemeengoed te zijn geworden, menig
betoog over organisatieverandering start ermee. De
stroom van ‘onderzoeken’ is er dan ook een die
alleen al door zijn omvang moeilijk genegeerd kan
worden. Bovendien zijn het niet de minsten die een
bijdrage leveren aan het beeld dat veranderen vaak
tot mislukken gedoemd is. Onderzoek van bij-
voorbeeld Pettigrew toont aan dat veel veran-
deringsprogramma’s rond onderwerpen als Em-
powerment en Total Quality Management niet
succesvol zijn.2

Naast de vraag of het ‘waar’ is dat er zoveel mislukt,
is er vooral de vraag of de praktijk van managers en
adviseurs iets opschiet met deze ‘constatering’.
Gezien de keer op keer opduikende faalpercentages
en de instemming waarmee ze worden begroet,
lijkt het antwoord ‘nee’ te moeten zijn. Het falen
bij organisatieverandering is blijkbaar iets wat
moeilijk te doorbreken is. Er wordt gegeven de terug-
kerende mislukkingspercentages niet of moeilijk
geleerd van eerder falen. Wellicht moet de consta-
tering zijn, dat zelfs als het waar is, het beeld van de
mislukkingen en ‘defecten’ bij organisatieverande-

ring niet productief is. De vraag die daarom gesteld
wordyt, is: op welke wijze is er een productiever per-
spectief te scheppen als basis voor succesvollere or-
ganisatieverandering?

Om deze vraag goed te kunnen beantwoorden
wordt eerst beter gekeken naar de verhalen over en
onderzoeken naar mislukte verandering. Dit gebeurt
door 49 onderzoeken naar succes en falen bij orga-
nisatieverandering kritisch tegen het licht te houden.
De vraag is of bij het zoeken naar productievere per-
spectieven op verandering, een eerste vruchtbare stap
gezet kan worden door een kritische beschouwing
van het hardnekkige beeld van de hoge mislukkings-
percentages. Daarna wordt gekeken of er manieren
zijn om professioneler om te gaan met verandering,.
Mogelijk gaat er minder fout dan vaak wordt ver-
ondersteld. Maar dat laat onverlet dat er veel te
winnen valt bij het verbeteren van de wijze waarop
organisatieverandering wordt gedaan. Een tweede
vruchtbare stap wordt daarom gezocht in het achter-
halen van misvattingen en barriéres die doorbroken
kunnen worden door een meer professionele bena-
dering van het onderwerp verandering. Daarna wordt
het gezochte productieve perspectief geschetst door
tien andere manieren om te kijken naar organisatie-
verandering aan te reiken. Het productieve per-
spectief dat ‘opgesloten’ werd door de beelden over
mislukkingen en defecten bij organisatieverandering,
wordt ‘ontsloten’ door dit anders kijken. Dat kijken
wordt gedreven door aandacht voor het slagen en
succesgericht veranderen. Tot slot wordt ter inspi-
ratie een set van drie werkwijzen omschreven. Deze

werkwijzen sluiten aan bij de inzichten die voort-
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komen uit de andere manier van kijken naar orga-

nisatieverandering.

Tussen tredmolen en vliegwiel

De vraag naar een productief perspectief is een
broodnodige omdat het onderwerp organisatie-
verandering sterk wordt geassocieerd met mis-
lukking en malaise. De eerdergenoemde onderzoe-
ken zijn alom aanwezig en zadelen managers en
adviseurs op met een weinig optimistisch, maar
vooral disfunctioneel perspectief. De reden om te
spreken van disfunctioneel wordt verduidelijke in
figuur 1.3

Deze tredmolen wordt in gang gezet door het niet
begrijpen van wat de situatie van de organisatie en
de benodigde verandering is. Hierdoor ontstaat
desoriéntatie, men weet het niet (meer). Manager en
organisatie worden vatbaar voor ‘wondermethoden’;
concepten en modellen die veelbelovend ogen en
resultaat lijken te garanderen. Deze methoden
worden omarmd, maar wel halfslachtig; er wordt
niet vanuit inzicht en een stevige basis gekozen.
Hierdoor raakt de mislukking al deels ingebakken
bij de start en wordt er geen resultaat geboekt.
Teleurstelling en fatalisme zijn het gevolg. Het falen
wordt geproblematiseerd en is leidend in de ’analy-
ses’”. Deze analyses zijn sterk gericht op de defecten
in het veranderingsproces en leiden (doorgaans) niet
tot meer inzicht en begrip. De basis voor de vol-

gende ronde richting een nieuwe wondermethode
en herhaald falen is gelegd. Het gezochte produc-
tieve perspectief moet een ‘ontsnapping’ uit deze
tredmolen bieden. Mislukking moet plaatsmaken
voor succes, de tredmolen moet vervangen worden

door een vliegwiel.

Faalpercentages en best practices

Een cerste reactie op de faalpercentages en de tred-
molen zou kunnen zijn dat er ook veel goeds valt te
zeggen over verandering. Immers, er zijn tal van
verhalen over succesvolle organisaties en hun inspi-
rerende leiders. Tegenover de hoge faalpercentages
staat inderdaad een set van best practices en succes-
verhalen afkomstig van organisaties als General
Electric, Honda en Nokia. Een dominant patroon
in de managementliteratuur wordt gevormd door
een combinatie van grootschalig onderzoek dat
vrijwel altijd een angstaanjagende hoeveelheid mis-
lukkingen als uitkomst kent en individuele cases
die in de meerderheid van de gevallen dienen om
een succesvolle aanpak te illustreren. Beide per-
spectieven verdienen een kritische bejegening. Bij
de onderzoeken die leiden tot het vaststellen van
een hoog mislukkingspercentage van rond de 70
valt op dat ‘geleerd” wordt door de antitheses van
‘gehanteerde’ managementpraktijken voor te
schrijven: er lopen teveel projecten tegelijkertijd,
beter is het minder projecten met elkaar te combi-

Figuur 1. De tredmolen van mislukking
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3. De vormgeving van de

cirkels die hier benoemd

zijn als ‘de tredmolen van

mislukking’ en vliegwiel

van succes’ is ingegeven

door het werk van Collins
(J. Collins, Good to Great,
Random House, London,

2001) die in relatie tot

verandermanagement spreekt

van ‘the doom loop’ en ‘the

flywheel effect’.
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neren. Blijkbaar vraagt men zich niet of nauwelijks
iets af op basis van de ook mogelijke constatering
dat 30 procent wel lukt (is er in die gevallen sprake
van minder projecten of weet men daar wel een
groot aantal projecten te combineren?). Bij de succes-
verhalen zijn er allereerst de vragen naar validiteit,
betrouwbaarheid en
generaliseerbaarheid. Is
het onderzoek geldig,
meet men wat men wil
meten of pretendeert te
meten? Is het onder-
zoek niet afthankelijk
van de onderzoeker of
de toevallige omstandigheden? In hoeverre gelden
de bevindingen en conclusies ook voor andere ge-
vallen, in hoeverre zijn ze van toepassing op ande-
re situaties?

Daarnaast wordt er bij zowel ‘excellente’ als ‘dis-
functionele’ organisaties op basis van robuuste resul-
taten zoals een enorme aandeelhouderswaarde,
indrukwekkende groeicijfers, een sterke marktpositie,
een financiéle crisis, een faillissement of het verlies van
een aantal grote klanten vaak lustig op los gerationa-
liseerd en geattribueerd. Een voorbeeld van ‘score-
bordjournalistiek’. Bij de winnaars ‘deugt’ de strategie,
is het leiderschap buitengewoon en zit de organisatie
knap in elkaar, bij de verliezers klopt er gewoonweg
niets van. Het is nog niet zo lang geleden dat Enron
werd aangehaald als een golden case en ‘voor Timmer’
was Philips een bedrijf dat in weinig opzichten
goed kon doen.

De wereld van management en organisaties moet
blijven leren van fouten en kennis en inspiratie
blijven ontlenen aan successen. Maar zowel de
fouten als de successen dienen dan wel goed ge-
wogen in het juiste perspectief geplaatst te wor-
den. Een vruchtbare stap zou kunnen zijn dat bei-
de insteken van elkaar leren. Bij de grootschalige
onderzoeken met de indrukwekkende faalpercen-
tages als schijnbaar onontkoombaar onderzoeksre-
sultaat, zou men dieper en specificker moeten kij-
ken en bovendien meer aandacht moeten geven
aan de gevallen waarin het wel goed gaat. Bij de
succes stories zou men breder en meer in samen-
hang met andersoortige onderzoeken en onder-
zoeksresultaten moeten leren kijken, maar vooral
nadrukkelijker gericht moeten zijn op de indivi-
duele bestanddelen om te kunnen onderscheiden
waardoor het verschil echt wordt gemaake. Soms
is een enkele uitvinding voldoende om jarenlang
succes te hebben en doet het feit dat het leider-
schap, de besturing en het people management ge-

middeld tot slecht zijn daar weinig aan af.?

Een kritische blik op succes en falen

Voor beide insteken is het noodzakelijk en vrucht-
baar om ‘netter’ te gaan werken dan gemiddeld
gebeurt; methodologisch meer verantwoord te
onderzoeken en te beschrijven, zonder de bruik-
baarheid en toepasbaarheid uit het oog te verliezen.
Bij de eerdergenoemde grootschalige onderzoeken
betekent dit kijken en beschrijven vanuit meer
dimensies en perspectieven (in welke zin mislukt het,
voor wie misluke het, zijn er beoordelingsverschillen
tussen managementlagen, eenheden of disciplines,
zijn er (sub)doelstellingen die wel gehaald worden?)
en op longitudinale basis (op welk moment werkt
het wel of niet, zijn ‘resultaten’ duurzaam, gaat het
later wel werken?). Daarnaast is het nodig andere
elementen en perspectieven in onze manier van
kijken naar verandering en realisatie op te nemen,
willen we niet opgesloten raken tussen de faalper-
centages en de best practices.

Met name de met de faalpercentages verbonden staat
van mislukking moet een aantal vragen oproepen.
Als onderzoeker moet je je afvragen hoe het kan
dat keer op keer, ongeacht het type verandering, de
aanpak en de tijd waarin het onderzoek is uitge-
voerd, indrukwekkende faalpercentages het resultaat
zijn. Als adviseur moet je je afvragen of die percen-
tages productief zijn; helpen ze organisaties, werken
ze stimulerend, kun je ervan leren. Als manager
moet je je afvragen wat je perspectief is als je ver-
antwoordelijkheid is organisaties tot resultaten te
brengen en als het inzetten van verandering minder
kans op succes heeft dan het percentage dat hoort
bij ‘sheer luck’. Als geinteresseerd volger van het
vakgebied organisatieverandering kan je je afvragen
waarom ondanks al het onderzocek, de keer op keer
expliciet gemaakte lessen en de overvloed aan alter-
natieve modellen en benaderingen, er geen sprake
lijkt te zijn van zichtbare verbetering. Als econoom
moet je de vraag stellen hoe de voortgang die onmis-
kenbaar op macro-economisch en technologisch
niveau zichtbaar is, zich verhoudt tot het geschetste
onvermogen om effectief te veranderen. En zo zou-
den we ook nog de perspectieven van de sociaal-
psycholoog en anderen kunnen toevoegen.
Onderwerp van de onderzoeken naar mislukte ver-
andering zijn doorgaans de grote of strategische
veranderingen binnen organisaties. Het zijn deze
veranderingen die ook hier centraal staan.

Deze strategische organisatieveranderingen zijn
gericht op het ingrijpend verbeteren van het func-
tioneren van de organisatie. Kenmerkend is dat
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thema’s als strategie, organisatiestructuur en veran-
dering gecombineerd worden.® Er is sprake van
grote, intentionele veranderingen gericht op de
wijze waarop de organisatie haar business doet of
beleid vormgeeft. Deze doelgerichte en doelbewuste
veranderingen beinvloeden de strategische positie
van de organisatie in het concurrentie- of beleids-
veld. Voorbeelden zijn overnames en fusies, reorga-
nisatie, herontwerp van processen, cultuurveran-
dering, deployment van nieuwe strategicén en de
introductie van nieuwe technologieén. Deze veran-
deringen hebben dermate veel impact en belang dat
het geen overbodige luxe is om hun ontwikkeling en
effect grondig te bekijken. Grondig betekent hier
‘beter’, ‘kritischer’” en ‘genuanceerder’, en ‘anders’ en
‘opbouwender’. Het is zaak na te denken over de
vraag of we meer dan we nu doen van de gemelde
mislukkingspercentages moeten en kunnen leren.
Het is gegeven de impact en het belang van grote
veranderingen van belang te onderzoeken of de
mislukkingspercentages managers en adviseurs niet
op een dwaalspoor zetten. Zo’n spoor slokt onnodig
tijd en energie op en blokkeert wellicht andere,
productieve wegen.

Beter kijken naar mislukte verandering

Strategische organisatieverandering is een verzamel-
naam voor een gevarieerde set van veranderingen.
Deze categorie veranderingen is nader beschouwd
in een uitgebreid onderzoek gericht op 49 onder-
zoeksrapporten met betrekking tot in totaal meer
dan 43 duizend organisaties.” Het uitgebreide
onderzoek laat zien dat de hoge faalpercentages
alom aanwezig zijn. Maar het onderzoek laat ook
zien dat er duidelijke verschillen in faalpercentages
zijn tussen de onderzochte soorten verandering.
Cultuurverandering mislukt in 80 procent van de
gevallen, strategie-implementatie in 42 procent.
Onderwerpen als TQM, fusies en herontwerp van
bedrijfsprocessen laten faalpercentages van circa 35
zien. Nederlands onderzoek onder vijthonderd
bedrijven laat ook percentages zien die met het
specifieke soort verandering variéren.® Dit onder-
zoek maakt nadrukkelijk een onderscheid tussen
veranderingsinitiatieven voor de korte termijn en
voor de lange termijn. De meest succesvolle veran-
deringen bevinden zich overwegend in de eerste
categorie, de minst succesvolle in de tweede. De
eerste categorie met onderwerpen als kostenreductie
en training laat slagingspercentages van rond de 80
zien, de tweede — in feite de categorie met de strate-
gische organisatieveranderingen — kent slagings-
percentages van rond de 50. Beide onderzoeken
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geven in ieder geval zicht op de verschillende soorten
verandering en de differentiatie in daarbijbehorende
percentages. Het laatst-
genoemde onderzoek
rapporteert op basis
van twee telefonische
interviews per bedrijf,
steeds met een topma-
nager en een HRM-
manager.

Dit brengt ons bij de
vraag wat voor dergelij-
ke onderzoeken de methodologische aanpak en de
gegevens zijn, waarop de gerapporteerde percenta-
ges en conclusies zijn gebaseerd.

Interpretatieproblemen bij faal- en slaagpercentages
Zowel de vaststelling als de beoordeling of inter-
pretatie van de mislukkings- of slagingspercenta-
ges kent een aantal problemen.” Het eerste pro-
bleem, dat zich met name bij de beoordeling van
langdurige, complexe veranderingsprocessen
voordoet, is dat er vaak meer soorten verandering
binnen dat soort processen voorkomen. Een fusie
bijvoorbeeld zal waarschijnlijk zaken als een cul-
tuurverandering, strategie-implementatie, her-
ontwerp van bedrijfsprocessen, personeelsreduc-
ties en invoering van nieuwe structuren met zich
meebrengen. Onderzoek laat zien dat minimaal
40 procent van de strategische organisatieverande-
ringen meer dan één soort verandering omvat.1?
Een ander probleem bij de beoordeling en inter-
pretatie hangt samen met de achtergrond en posi-
tie van de onderzoeker of publicist. Ten eerste kan
er afhankelijk van het vakgebied, bijvoorbeeld de
psychologie of economie, te eenzijdig gekeken
worden naar het probleem, met voorspelbare ge-
volgen voor de analyse. Ten tweede kan er ge-
woonweg een achterliggend, niet zelden commer-
cieel belang zijn. Dit is met name het geval bij ad-
viesbureaus; ‘strategie-implementatie of
cultuurverandering is moeilijk, het misluke in de
meeste gevallen, maar wij hebben de expertise, er-
varing en methodieken om het wel te laten sla-
gen’. Het laatste wordt doorgaans geillustreerd
met een case of een beperkt aantal cases waar men
zelf bij betrokken en succesvol is geweest. ‘Bont’
voorbeeld hiervan komt naar voren in publicaties
van een groot adviesbureau waarin golden client
Enron opgevoerd wordt als golden case.!! Een
aanmerkelijk deel van de onderzoeken is boven-
dien gesponsord, hetgeen bedenkelijke gevolgen
kan hebben voor de mate van objectiviteit.

Het is gegeven de impact en het
belang van grote veranderingen
van belang te onderzoeken of
de mislukkingspercentages
managers en adviseurs niet op
een dwaalspoor zetten
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Methodologische problemen

Eigen onderzoek laat zien dat de achter de misluk-
kingspercentages liggende rapporten met cijfers en
onderbouwingen vaak niet of slechts tegen be-
taling van hoge bedragen te verkrijgen zijn.!? De
rapporten uit de eerdergenoemde pool van 49 die
wel goed verkrijgbaar zijn, laten een volgend pro-
bleem zien. De methodologie is vaak niet beschreven,
moeilijk te reconstrueren of eenvoudigweg uitge-
sproken mager. Waar het gaat om dit soort onder-
zoeken pleit De Leeuw voor ‘netjes werken’; dit
soort onderzoek zou moeten leiden tot kennis die
fouten helpt voorkomen en adviseurs en managers
houvast biedt bij het ingrijpen met inzicht en oog-
merk.!3 Als men, zoals bij het merendeel van de 49
‘doorgelichte’ onderzoeken degelijkheid claimt of
op zijn minst suggereert moet men voldoen aan
bepaalde eisen. Daarbij passen niet problemen bij de
beoordeling en interpretatie die te maken hebben
met bijvoorbeeld het onderzoeken van of na een
korte periode, het beoordelen van verschillende
soorten verandering met een generieke maatstaf en het
niet (be)noemen van de periode waarop de metingen
betrekking hebben.!® In een aantal onderzocken
wordt het succes niet afgemeten aan de initiéle
doelstelling van de verandering zelf, maar wordt
— om uiteenlopende initiatieven toch te kunnen
‘vergelijken’ — een eigen (set van) generieke indica-
tor(en) zoals de ervaren samenwerking, de waarde van
het aandeel of de waardering door stakeholders,
gehanteerd. Daarnaast wordt in sommige onder-
zoeken een rijk palet van verschillende veranderingen,
(met) verschillende maatstaven, (in) verschillende
omgevingen en sectoren ‘ingekookt’ tot een robuuste
uitspraak waarin een fors mislukkingspercentage
centraal staat. De kwaliteit van de onderliggende
informatie varieert sterk binnen de groep van de
49 rapporten en onderzoeken. Aan de ene kant is
er het voorbeeld van een rapport gebaseerd op ‘de
mening van branchedeskundigen’, namen en aan-
tallen worden niet vermeld. Aan de andere kant zijn
er onderzoeken die zich uitstrekken over vele jaren,
gebruikmaken van duidelijk benoemde en variérende
personen en perspectieven, meer vergelijkbare meet-
momenten in de tijd hanteren en voorzien in gede-

tailleerde casebeschrijvingen.

Goede voorbeelden

Goede voorbeelden in de pool van 49 zijn twee
onderzoeken naar fusies waarbij financiéle indica-
toren over een lange periode voor en na de fusie
zijn onderzocht.!® Een ander goed voorbeeld is een
doorlopend onderzoek naar IT-ontwikkeling en

-implementatie waarbij tweejaarlijkse enquétes
worden gecombineerd met gerichte individuele en
groepsinterviews.!® Een derde voorbeeld wordt
gevormd door onderzoeken naar veranderingspro-
cessen geinspireerd door het concept van TQM.
Deze zijn beschreven in de vorm van uitgebreide
en gedetailleerde cases. De beschrijvingen strekken
zich uit over lange periodes en zijn gebaseerd op
verticale en horizontale samples van managers aan-
gevuld met onderzoek van operationele en finan-
ciéle indicatoren.l” Deze onderzoeken hebben ook
oplossingen gevonden voor een ander probleem
dat samenhangt met degene(n) die de informatie
verstrek(t)(en). Veel onderzoeken baseren zich bij
het vaststellen van succes of mislukking op de uit-
spraken van de topmanager. Soms ook nog op die van
de managementlaag direct onder deze manager. Of
dit een opwaartse dan wel neerwaartse invloed
heeft op het mislukkingspercentage hangt waar-
schijnlijk grotendeels samen met de vraag of die
manager(s) zelf de verantwoordelijke voor en ini-
tiator van de verandering is (zijn) geweest. Maar in
beide gevallen is er vanuit het onderzoeksperspectief
een probleem. Het gaat om retrospectieve verslagen
verstrekt door een zeer beperke aantal mensen die
vaak een eigen belang hebben bij een bepaalde inter-
pretatie. Daarnaast worden de respondenten vaak
dwarsgezeten door onzorgvuldige rationaliseringen,
onjuiste attributies, oversimplificering en hun
geheugen.!8

Verder is het bij de beoordeling en interpretatie
van percentages en daarop gebaseerde uitspraken
zaak te kijken van wanneer het onderzoek dateert.
Doorgaans zijn recentere onderzoeken relevanter
en representatiever voor de stand van de huidige
praktijk. Concepten zoals kwaliteitsmanagement
en business process reengineering ontwikkelen
zich. Dat wil zeggen hun technieken worden ver-
fijnder en verwacht mag worden dat het succes
van de toepassing toeneemt. Deze veronderstel-
ling wordt ondersteund door hetgeen zichtbaar is
gemaake in figuur 2.

Maatstaven voor beoordeling

Eerder is gewezen op problemen die samenhangen
met het hanteren van eenzijdige maatstaven voor
succes. Een ander probleem heeft te maken met
het soort maatstaf. In de 49 rapporten zijn uiteen-
lopende maatstaven voor succes en mislukking
gebruike. Deze zijn door Smith gegroepeerd in zeven
categorieén:!?

1. maatstaven bestaande uit opinies over het succes

van de verandering;
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Figuur 2. Het succes van managementconcepten
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2. projectmaatstaven, deze hebben betrekking op de
technisch-inhoudelijke wijze waarop de veran-
dering is gemanaged;

3. operationele maatstaven, deze hebben betrekking
op de invloed van de verandering op de kwaliteit
of output van de interne bedrijfsprocessen;

4. managementmaatstaven, deze zeggen iets over de
invloed van de verandering op het gedrag van
het managementteam;

5. klantmaatstaven, dat zijn maatstaven waarmee het
gedrag en de opinies van de klanten van de organi-
satie in verandering tot uitdrukking worden gebracht;

6. ondernemingsmaatstaven, deze betreffen indica-
toren die het financiéle en competitieve niveau
van de organisatie helpen vaststellen;

7. eigendomsmaatstaven, welke verwijzen naar het
effect van de verandering op de aandeelhouders-
waarde.

Figuur 3. Maatstaven voor het succes van organisatieverandering
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In figuur 3 komt tot uitdrukking dat de meer globale
maatstaven (financiéle prestaties, aandeelhouders-
waarde) tot hogere successcores leiden dan de meer
gedragsmatige (verbonden met management en
klanten).

De keuze van de maatstaf kan dus invloed hebben op
de mate van waargenomen succes. Een goed onder-
zoek maakt gebruik van meer maatstaven en weet
deze ook op kritische en constructieve wijze met elkaar
in verband te brengen als basis voor bruikbare infor-

matie voor ‘practitioners’.

Een integraal perspectief

De 49 rapporten en hun onderliggende onderzoeken
richten zich op evaluatie en interpretatie. Sommige
doen dit oppervlakkig of zelfs onverantwoord, andere
gedegen en soms zelfs op het niveau van een door-
wrochte ‘autopsie’. Voor zowel de wetenschap als de
prakdijk is de vraag hoe te komen tot goede onder-
zoeken, analyses en interpretaties belangrijk. De
wetenschap kan komen tot die wetenschappelijk
verantwoorde onderzoeken en daarop gebaseerde
kennis en inzichten, door te kiezen voor ‘versmallen’
en beperken. Voor de praktijk van de manager en
adviseur, is die keuze er uiteindelijk niet. De general
manager en de adviseur die deze bedient, moeten een
breder en veelomvattender perspectief hanteren:
dat van de organisatie als geheel.?? Een organisatie
die bovendien niet los gezien kan en mag worden van
de bredere omgeving: de eigen markt, het concur-
rentieveld, de bedrijfsketen, maar ook de economie in
brede zin en de samenleving. Reduceren en beperken
mag en is soms zelfs onontkoombaar, maar moet
uiteindelijk altijd plaatsvinden ten behoeve van en
een plaats krijgen binnen het eerdergenoemde grotere
geheel. Dit heeft ook implicaties voor het bedrijfs-
en bestuurskundige deel van de wetenschap. Dit
deel van de wetenschap moet zich met name en
uiteindelijk richten op het leveren van aantoonbare
en ‘werkende’ bijdragen aan het in de praktijk van
organisaties beoogde resultaat.?! Het gaat om kennis
en inzichten die manager en adviseur houvast bieden
bij het ingrijpen met inzicht en oogmerk.>? Een
brede, veelomvattende kijk op organisaties en hun
ontwikkelingen kan hierbij vruchtbaar zijn. Voor-
beelden hiervan zijn ook in de pool van 49 te vinden.
Wederom kan gewezen worden op het onderzoek
waarin door het concept van TQM geinspireerde
veranderingsprocessen met behulp van gedetail-
leerde cases is onderzocht.?> Maar dergelijk onder-
zock dat breedte en diepte nastreeft, draagt ook een
paradox in zich. De diepte die gezocht wordt met
betrekking tot specifieke dimensies of aspecten

voorkomt niet dat de breedte een probleem schept.
De breedte die nagestreefd wordt vanuit dezelfde
combinatie van zorgvuldigheid en relevantie, schept
interpretatieruimte. De interpretaties die daardoor
(kunnen) ontstaan hoeven niet noodzakelijkerwijs
geduid te worden in termen van goed of fout ten
opzichte van elkaar. Na beantwoording van de
vraag of deze interpretaties houdbaar en te onder-
bouwen zijn, is het vooral relevant of ze productief
zijn voor de praktijk.

Voorbeelden van productieve
en niet-productieve
interpretaties: General Electric
en Honda

Een voorbeeld van zo'n productieve interpretatie is de
opvatting dat het succes van General Electric grotendeels
verklaard kan worden door de doelgerichtheid en inte-
graliteit van de door Jack Welch gekozen aanpak.* De
uiteindelijke toets is of een dergelijke interpretatie een
bijdrage levert aan kennis en inzichten die voor de
managementpraktijk bruikbaar zijn. In het geval van de
aanpak van General Electric kan worden vastgesteld dat
deze onderbouwd en houdbaar is. Bovendien hebben
andere bedrijven laten zien dat de aanpak kan werken.* *
Onderbouwing en houdbaarheid zijn en blijven belang-
rijke voorwaarden. Als er niet wordt voldaan aan deze
voorwaarden dan kunnen interpretaties ontstaan die
schijnoplossingen bieden. Kenmerkend voor dergelijke
oplossingen is dat ze goed voelen en ‘intuitive appealing’
zijn, maar uiteindelijk niet werken. Deze ‘oplossingen’
zetten managers op het verkeerde been en verspillen tijd en
energie. De Honda-case die handelt over het uiteindelijk
succesvol betreden van de Amerikaanse markt is op dit
punt interessant. Deze case kent zowel een positieve als
een negatieve interpretatie die beide door Ghemawat
als niet productief worden beoordeeld. De positieve is
van de Boston Consulting Group (BCG) en schrijft het
succes toe aan een doorwrochte marktanalyse, een
daarop gebaseerde en goed doordachte strategie en het
vasthouden aan die strategie. Pascale stelt en onder-
bouwt dat Honda in werkelijkheid niets van dat alles
deed.*** Volgens de herziene versie van Pascale is
Honda's succes in de Verenigde Staten grotendeels te
danken aan misrekeningen, fouten en waardevolle ont-
dekkingen buiten het gezichtsveld van Honda. De eigen
bijdrage van Honda beperkt zich hier tot het Japanse
geloof dat de koers van een onderneming voortkomt uit
stapsgewijze aanpassing aan de gebeurtenissen die zich
successievelijk afspelen. Pascale veegt de interpretatie
van BCG van tafel. Ghemawat zet uiteen dat deze inter-

pretaties niet afgedaan kunnen worden met de vaststel-
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ling dat beide ‘iets nuttigs’ naar voren brengen, respectie-
velijk het belang van doorwrochte analyse en stapsgewijze
aanpassing. Hij legt uit dat beide benaderingen in het
geval van Honda en vergelijkbare complexe en strategische
vraagstukken de plank misslaan. Het voert te ver om de
opvatting van Ghemawat hier uiteen te zetten. Van belang
is dat hij onderbouwt dat de invloedrijke interpretaties
van BCG en Pascale niet houdbaar en uiteindelijk aan-
toonbaar niet-productief zijn waar het gaat om complexe
vraagstukken zoals die van Honda.

* F. Stevens, R. Bering en K. Stevens, Leren Excelleren. 12 jaar
General Electric tegen de achtergrond van het INK-model,
Kluwer/INK, Deventer/'s-Hertogenbosch, 1999.

** Zie bijvoorbeeld: T.W. Hardjono, S. ten Have en W.D. ten
Have, The European Way to Excellence, European Quality
Publications Ltd., United Kingdom, 1996.

*** p, Ghemawat, De dynamiek van commitment. Handleiding
voor strategische keuzen. Uitgeverij Contact, Amsterdam/
Antwerpen, 1993; Boston Consulting Group, Strategy
Alternatives for the British Motorcycle Industry. Her Majesty’s
Stationery Office, Londen, 1975; R.T. Pascale, ‘Perspective on
Strategy: The Real Story Behind Honda's Success’, California
Management Review, 26, no. 3, Spring,1984, p. 47-72.

Professioneler omgaan met organisatie-
verandering

Bij de pool van 49 ging het om het vaststellen van
succes en falen bij afgeronde dan wel in gang gezette
veranderingsprocessen. In een aantal onderzoeken
wordt gesproken over aanleidingen, oorspronkelijke
doelstellingen en startcondities. Maar het uitgangs-
punt is vrijwel steeds dat er veranderd is of wordt en
dat de gekozen richting een gegeven is en daarmee
het richtpunt van onderzoek en evaluatie. Een onder-
belicht punt is de diagnose, er is weinig zicht op
intakefouten. Was de verandering wel nodig? Is er
voor de juiste soort verandering gekozen? Wat was de
reden van de verandering, is deze reden veranderd
gedurende het proces en heeft dat (on)vruchtbare
consequenties gehad voor de aanpak? Wat was de
staat van de organisatie bij aanvang, wat was de
aanwezige verandercapaciteit en het ontwikkelings-
potentieel, is hier rekening mee gehouden bij het

inzetten van de verandering?

De start van een verandering

Het blijkt moeilijk onderzoek te achterhalen met
als onderwerp het uiteindelijk niet starten van een
wel voorgenomen of overwogen verandering. Daar-
naast kan geconstateerd worden dat de mislukkings-

percentages waarvan de onderzoeken in de pool van
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49 spreken, hoofdzakelijk gerelateerd worden aan
de begindoelstelling van het veranderingsproces.
Vergelijkingen met alternatieve doelstellingen en het
niet starten van het veranderingsproces ontbreken.
Een relatie met de verandercapaciteit, de mogelijk-
heid dat de mislukking door gebrek aan verander-
capaciteit al zat ingebakken of domweg verkeerde
keuzes ten aanzien van de opzet en uitvoering zijn
veelal afwezig of ogen geconstrueerd, gezocht of
hebben een erg sterke relatie met de preoccupatie
van de onderzoeker of ‘sponsor’. Bij het laatste kan
gedacht worden aan het door adviesbureaus opvoeren
van gebrekkig projectmanagement en onvoldoende
competentie van bijvoorbeeld een IT-afdeling bij
het mislukken van respectievelijk reorganisaties en
business process reenigeering.* Bij de diagnose
gaat het dus zowel om de technisch-inhoudelijke
onderwerpen (onder andere financién, marktont-
wikkelingen, bedrijfsprocessen), als om de veran-
derkundige (bijvoorbeeld verandervermogen, ver-
anderingspotentieel, veranderbereidheid). Behalve
in onvoldoende aandacht voor de diagnose op
zich, ligt het probleem vaak in het overheersen van
het één ten opzichte van het ander, dan wel het
niet confronteren en integreren van de inzichten
uit beide ‘kampen’. “Veranderarme’ inhoud en
‘inhoudsloze’ verandering vormen als gescheiden
circuits een weinig productief geheel bij de start
van een verandering. Als we de mislukkingspercen-
tages van 70 al als uitgangspunt accepteren, dan is
de vraag welk deel van de mislukking echt moet
worden toegeschreven aan het veranderingsproces en
welk deel al ingebakken is voor de daadwerkelijke

start.

Interventiediepte

Van Witteloostuijn stelt dat het vertrekpunt voor een
eventuele verandering idealiter een nulhypothese
zou moeten zijn die luidt dat veranderen niet nodig
is.2> Daarmee wordt de ‘bewijslast’” gelegd bij degenen
die willen veranderen. Dat vereist automatisch een
gedegen analyse over in ieder geval het waarom van
een verandering. Opgemerkt moet worden dat het
in de praktijk dikwijls net andersom gaat: op grond
van ‘een bewijs uit het ongerijmde’ is veranderen
goed, zijn mensen die niet willen, verdacht en
moeten die maar aantonen waarom het niet zou
moeten. Dit laat onverlet dat er in tal van situaties
terecht zorgen zijn over problemen in en rond de
organisatie. Dikwijls voelen managers intuitief aan
dat er zulke problemen zijn. Dit moet echter niet
een reden zijn om onverwijld te gaan veranderen,

maar zou aan moeten zetten tot het zoeken van

24. Zie bijvoorbeeld: D.K.
Carr, K.J. Hard en
W.J. Trahant, Managing

the change process: A field

book for change agents,

consultants, team leaders,

and reengineering managers,
McGraw-Hill, New York,
1996.

25. Interview in: S. ten Have

en W.D. ten Have, Het
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doordacht werken aan de

organisatie, Uitgeverij

Nienwezijds, Amsterdam,

2004.
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diepte door te reflecteren over de betekenis van die
problemen. Het zoeken van ‘diepte’ kan hier gecon-
cretiseerd worden met behulp van de ideeén van
Harrison.2¢

Hij reikt twee criteria aan die bij een juiste toepas-
sing veel ‘veranderellende’ voorkomen en de kansen
op succes significant zullen doen stijgen. Zijn eerste
criterium voor het kiezen van een interventie of
aanpak luidt: er moet niet meer diepgang zijn dan
nodig is om een langdurige oplossing te verkrijgen
voor de huidige problemen. Dus geen cultuurver-
anderingstraject als een procesdoorlichting volstaat.
Maar ook niet kiezen voor een coachingstraject als de
organisatie schreeuwt om een ingrijpende reorga-
nisatie. Het tweede selectiecriterium is dat er om
problemen op te lossen, gekozen moet worden voor
een soort verandering die niet dieper reike dan de
middelen en energie van een organisatie toelaten.
Ook hier geldt, niet teveel, maar ook niet te weinig
vragen. Als een ingrijpende herstructurering nodig
is en gedragen kan worden dan moet stap voor stap
verbeteren geen optie zijn. Ligt diezelfde herstruc-
turering voor in een kapot gereorganiseerde en
getraumatiseerde organisatie, dan moet het manage-
ment alles inzetten om tijd te scheppen om ver-
trouwen te herwinnen en weerstand te overwinnen
bij de mensen. Toepassing van deze criteria, bij
voorkeur niet alleen bij de eventuele start van een
verandering, maar ook gedurende het proces, zorgt
dat verandercapaciteit en inhoudelijke vraagstukken
elkaar positief in plaats van niet of negatief bein-
vloeden.

Doordachte verandering

De toepassing en weging van de criteria van Harrison
kunnen leiden tot uiteenlopende strategieén of
veranderaanpakken. Zowel bij aanvang van de ver-
andering als gedurende het proces. In de literatuur
is dit zichtbaar in de vorm van modellen waarin ver-
schillende aanpakken afhankelijk worden gesteld van
een aantal situationele factoren (bijvoorbeeld de mate
van urgentie, de mate van complexiteit). Deze model-
len zijn productiever dan sommige andere benade-
ringen die uitgaan van one-size-fits-all: ‘business
process reengineering is goed voor organisaties’,
‘empowerment moet’. Maar ook de meer genuan-
ceerde modellen gaan uit van verandering als
‘gegeven’. In de inleiding op de modellen wordt
weliswaar niet volstaan met goeroe-uitspraken als
“The only constant is change’. Maar ook het noemen
van zaken als toenemende concurrentie, steeds
snellere technologische ontwikkelingen, schaalver-
groting, individualisering en globalisering is ontoe-

reikend als men het professioneel en kritisch kijken
naar verandering wil stimuleren. Een andere groep
die op dit punt te kort schiet is die van degenen die
het gros van de veranderellende toeschrijven aan de
geplande of planmatige verandering. In feite gaat
het hier om een herhaling van de redenering van
Mintzberg waarmee hij zich afzet tegen de ontwerp-
benadering binnen strategievorming. Met die rede-
nering heeft Mintzberg min of meer getracht de
school en zijn grondlegger Ansoff te diskwalificeren:
‘construct a strawman and burn it’. Net zomin als
Ansoff en het idee van planning sinds de jaren zestig
zijn stil blijven staan, is geplande verandering in zijn
huidige vorm datgene waarvoor critici het lijken te
houden. Zij maken er een karikatuur van. Vrij ver-
taald is hun omschrijving: een doelstelling vertaald
in gespecificeerde, in beton gegoten stappen of
activiteiten die al snel achterhaald raken door de
dynamiek in en rond de organisaties waar deze ver-
andering zich had moeten voltrekken. Zo beschouwd
is elke verandering uit deze hoek tot mislukken
gedoemd en komt elk willekeurig ‘veranderalterna-
tief’ er beter uit. Liedtka roept naar aanleiding van
hetgeen Mintzberg stelt op om de notie van strategie
als ‘ontwerp’ te ontdoen van de associatie met achter-
haalde benaderingen en haar te revitaliseren.?” Dit
metals oogmerk een ‘doelgerichte ruimte’ te scheppen
waarin specifieke activiteiten, vaardigheden en relaties
worden gestimuleerd. Voorwaarde is dat er in en
rond het ontwerp ruimte wordt ‘ingebouwd’ om te
leren en flexibel te kunnen reageren op het scala van
mogelijke uitkomsten van onkenbare zaken. Zowel
voor strategie als verandering betekent deze visie
dat er gestreefd moet worden naar de vormgeving
van processen waarin vanuit brede kring wordt
geparticipeerd en dialoog van belang is. In die pro-
cessen moeten conflicten en tegenstellingen worden
benut in plaats van ontweken. Het ontwerpproces
moet gericht zijn op uitvinden en leren, wordt
gedreven door iteratie en experiment, in plaats van
controle.?® Zo’n insteek sluit aan bij de kritiek op de
klassieke ontwerpbenadering en geeft invulling aan
de noodzakelijke aanpassingen zoals daar zijn meer
participatie, interactie en dialoog en een minder
nadrukkelijke scheiding tussen ontwerp en uitvoe-
ring.29

Managers moeten leven en omgaan met zowel
doelgerichtheid als dynamiek. Zij kunnen gegeven
hun rol en opdracht waar het gaat om hun organisatie
en verandering niet volstaan met het kwalificeren
van verandering als iets wat dynamisch, complex,
veelvormig, ongrijpbaar en grillig is. Ze moeten
dynamiek en doelgerichtheid dusdanig ‘vlechten’
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dat dit leidt tot prestaties richting hun stakeholders.
Hierbij past de ontwikkeling die de stroming wel-
ke zijn basis vindt in de geplande verandering
heeft doorgemaakt en die geillustreerd wordt door
de vervanging van het begrip gepland door termen
als richting, doelgericht, doordacht, doelbewust
en feedback. De critici van de oorspronkelijke
stroming van de geplande verandering hebben
hieraan een belangrijke bijdrage geleverd door on-
derwerpen als leren, ontwikkelen en dynamiek en
lerend vernieuwen aan te reiken.3% Maar waar
deze critici de vaak opgevoerde hoge mislukkings-
percentages koppelen aan de stroming van de ge-
plande verandering, doet een denkfout of gedach-
tekronkel zijn intrede. In ieder geval wordt er van
twee walletjes gegeten.

De door de geplande verandering ‘veroorzaakte’
70 procent mislukking wordt gebruikt als dankba-
re springplank richting alternatieven.?! De onmis-
kenbare veronderstelling is dat als die alternatie-
ven waren gebruikt er minder mislukking zou zijn
geweest. Onze stelling is dat het simpelweg naar
de 70 procent mislukkingen kijken door de bril
van de alternatieven al leidt tot een significante re-
ductie van het percentage mislukkingen. Met an-
dere woorden, als de alternatieven serieus worden
genomen ligt er niet alleen door toepassing moge-
lijk minder mislukking in het verschiet. Ook moet
er een andere kijk en beoordeling zijn waar het
gaat om de mislukkingen die als ‘feit” worden ge-
presenteerd in de eerder besproken onderzoeken.
De relevantie van die andere kijk of bril en beoor-
deling ligt uiteraard niet in het oppoetsen van per-
centages. Het gaat niet om een vorm van revisio-
nisme of het herschrijven van de geschiedenis van
veranderingsprocessen. Wel gaat het om het
scheppen van een kader waarbinnen verstandiger
en voor alles productiever naar veranderingspro-
cessen gekeken kan worden. Het hardnekkige en
op zich krachtige beeld opgeroepen door de reeks
van hoge mislukkingspercentages bij verandering
is maar in één opzicht productief. Het communi-
ceert dat verandering geen sinecure is.

De invloed van mislukkingspercentages

Maar de eerdergenoemde bijdrage als zodanig vol-
staat niet. Het inbrengen van elementen als leren
en ontwikkelen als antithese ten opzichte van de
these van de klassicke ontwerpbenadering moet een
productiever vervolg krijgen. Een vervolg waarin
de interactie, de synthese tussen beide insteken vorm
krijgt. Een voorbeeld hiervan geeft Mastenbroek
die het gecombineerde belang van sturing en zelf-
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organisatie benadrukt.3? Het (eenzijdige) beeld

van de mislukkingen waarschuwt wel en kan men-

sen en organisaties op
scherp zetten. In die
zin heeft het interven-
tiekracht. Dat het daar-
naast ook nogal eens ge-
bruikt wordt om eigen
modellen, oplossingen
en expertise van een
krachtige springplank misvattingen
te voorzien, is nog op

de koop toe te nemen.?3 Van meer belang is dat

met het beeld van de mislukkingen een basis wordt

gelegd voor onterechte diskwalificaties, verkeerde
beslissingen en collectieve misvattingen binnen het
management- en adviesvak:

1. Een voorbeeld van de onterechte diskwalificaties
is het op basis van hoge mislukingspercentages
rond TQM diskwalificeren van zowel de met
deze aanpak verbonden integrale aanpak als de
grondslagen van het kwaliteitsmanagement.
Dit is niet alleen betwistbaar omdat de percenta-
ges mogelijk niet kloppen, maar ook zonde om-
dat een set van productieve inzichten, metho-
den en technieken mogelijk onterecht buiten
spel wordt gezet.34

2. Verkeerde beslissingen vinden we met name in
een situatie waarin de organisatie en verandering
geen tijd wordt gegund. Het beeld van de mis-
lukkingen helpt ‘daadkrachtige’ managers die
een veranderinitiatief de nek om willen draaien.
Dit terwijl onderzoeken naar bijvoorbeeld stra-
tegische verandering binnen multinationals en
fusies laten zien dat er tijd nodig is om tot succes
te komen. Veel veranderingen mislukken juist
door een gebrek aan geduld en een verkeerde
vorm van daadkracht.3®

3. Collectieve misvattingen zijn zichtbaar in de
vorm van elkaar afwisselende management ‘fads’,
‘buzzwords’ en ‘modes’ en de ontvankelijkheid van
managers, adviseurs en organisaties hiervoor.3¢

Aan het bouwrijp maken van de management-

grond hiervoor heeft het beeld dat er veel misluke

en er dus weer iets nieuws nodig of welkom is
een belangrijke bijdrage geleverd.’”

Deze problemen worden uiteraard niet en ieder
geval niet alleen opgelost door het ‘beter’ en ‘pro-
fessioneel kritischer’ kijken naar mislukte veran-
dering, zoals hiervoor is gebeurd. Het beter en kri-
tischer kijken, legt wel een belangrijke basis; on-
derzoeken a la de ‘pool van 49’ adequaat wegen en
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beoordelen reduceert de mislukkingspercentages
als gegeven en plaatst deze in een ander perspec-
tief. Maar om het productieve denken over veran-
dering te versterken is het niet alleen zaak barrie-
res te slechten en misvattingen te lijf te gaan. Ook
en vooral is het nodig nieuwe perspectieven aan te
reiken. Niet door de 70 procent mislukkingen’ op
een andere manier voor hetzelfde doel, namelijk
de introductie van een eigen model, te gebruiken.
Maar door ‘brillen’ aan te reiken waardoor men

anders kan kijken naar verandering.

Anders kijken naar organisatieverandering
Anders kijken is geen doel op zich, maar een middel
om te bouwen aan een productiever perspectief op
organisatieverandering. Ultgangspunt is dat zo'n
perspectief zich slecht verhoudt tot vrijblijvend-
heid. Organisatieverandering is zeker vanuit het
gezichtspunt van de manager niet ‘onverplicht’.
Uitgangspunt voor de
manager is wat Bower
noemt ‘purposive chan-
ge’ oftewel doelgerichte
en doelbewuste veran-
dering. Dit plaatst ver-
andering binnen de context van de organisatie als
een systeem waarbinnen bewust naar coérdinatie
van persoonlijke activiteiten en krachten wordt ge-
streefd teneinde tot doelrealisatie te komen.3® Dit
betekent dat bijvoorbeeld ‘beweging creéren’ bin-
nen de organisatie geen doel op zich kan zijn, maar
een middel is dat direct of indirect aan doelrealisa-
tie moet bijdragen. Het ‘anders’ kijken naar orga-
nisatieverandering wordt hier van een kader voor-
zien door een tiental relatieve verschuivingen te
schetsen. Deze verschuivingen zijn mede het resul-
taat van het eerder beschreven ‘beter’ en ‘kritisch’
kijken naar mislukte verandering. De verschuivingen
worden in de meeste gevallen gekoppeld aan termen
als doel, tijd, perspectief en functie.

Doel: van obsessie naar bewustzijn

De eerste verschuiving heeft betrekking op het doel
van de verandering: van obsessie naar bewustzijn.
Is eenmaal een doel vastgesteld dan verwordt dat niet
zelden tot een idée fixe of obsessie. Bijvoorbeeld,
men besluit om allerlei goede redenen te kiezen voor
een businessunit-structuur. Met goede redenen
kan verwezen worden naar zaken als het versterken
van decentraal ondernemerschap, het ontwikkelen
van resultaatverantwoordelijkheid, het verbeteren
van de aansluiting op markt en klanten en het
overzichtelijker maken van de aansturing binnen de

organisatie. Na een aantal jaren kan de constatering
zijn dat de verandering met als doelstelling de
invoering van businessunits mislukt is.

Kijkt men verder dan zou de constatering kunnen
zijn dat er wel sprake is van een significante, posi-
tieve ontwikkeling van het ondernemerschap, re-
sultaatverantwoordelijkheid en markegerichtheid.
Als dat zo is, is de verandering dan misluke? Nee,
als je niet obsessief blijft kijken naar het etiket van
de businessunit en je bewust bent van hetgeen ei-
genlijk werd nagestreefd. Ja, als je wel gefixeerd
blijft op het formele uitgangspunt. Dit gefixeerd
zijn is dikwijls niet voorbehouden aan het ma-
nagement als initiator, maar ook te vinden bij bij-
voorbeeld commissarissen en ondernemingsraad.
In alle gevallen is het een weinig productieve ma-
nier van kijken. Dit in tegenstelling tot een situ-
atie waarin gekeken wordt met de eigenlijke, ma-
teriéle doelstellingen op het netvlies.

Perspectief: van statisch naar dynamisch

De tweede verschuiving is die van perspectief, van
statisch naar dynamisch. Doelen en strategieén
kennen niet alleen een ‘gelaagdheid’ zoals hiervoor
geschetst, maar ontwikkelen zich ook. Het kijken
naar doelen van verandering op een statische manier
is weinig productief. Vruchtbaarder is het de doelen
te zien als dynamische entiteiten. Deze entiteiten
worden aangepast onder invloed van interne en
externe invloeden en keuzen en interpretaties op
allerlei niveaus binnen de organisatie.’® Hierbij
geldt niet everything goes, de aanpassingen moeten
het product zijn van weloverwogen ingrepen en
bijstellingen. Het cruciale criterium bij de keuze
voor consolidatie dan wel dynamisering is of het
een beter dan het ander bijdraagt aan het hogere
doel van de organisatie.

Functie: van opdracht naar bijdrage

In het verlengde van de voorgaande verschuiving
ligt die van opdracht naar bijdrage. Uitgaande van
een beoogde verandering kunnen opdrachten
gedefinieerd worden voor de verschillende lagen en
functies binnen de organisatie. Maar deze zijn
onmogelijk voortdurend accuraat en up-to-date te
houden: dingen ontwikkelen zich en situaties ver-
anderen. Bovendien is men voor een goede totaal-
uitvoering athankelijk van grote aantallen acties en
uitvoerders. Deze kan men niet overal en altdjd
‘onder controle’ houden.

Daarom is het van belang dat zij vorm en inhoud
geven aan wat wel leading quietly wordt genoemd:

de optelsom van tal van kleine en kleinere keuzen
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en activiteiten die tot stand gebracht worden door
mensen op lagere managementniveaus en in de
operatie.% Bij het tot stand brengen moeten deze
mensen een richtpunt hebben, in veranderende
omgevingen vormt een helder beeld van de ge-
wenste bijdrage vaak een betere referentie dan een
eens verstrekte opdracht. In een goede organisatie
‘transformeren’ deze mensen veranderdoelstellin-
gen en de opdrachten die daaruit voortkomen. Ze
zorgen dat deze werkbaar, uitvoerbaar en passend
bij de klanten en capaciteiten blijven. Opgeteld
kunnen deze ‘bijstellingen’ een combinatie laten
zien van een goede bijdrage aan de hogere doelstel-
ling van de organisatie en een afwijking van de oor-
spronkelijke veranderdoelstelling en opdracht.

Resultaat: van deel naar rotaal, van kort naar lang

Bij de verschuivingen van statisch naar dynamisch
en van opdracht naar bijdrage is het anders kijken
naar perspectief en functie gerechtvaardigd onder
verwijzing naar het hogere doel van de organisatie.
De vraag is dan: wat is dat hogere doel? Dit hoge-
re doel wordt omschreven met behulp van de vol-
gende, dubbele verschuiving die betrekking heeft
op het onderwerp resultaat: van deel naar totaal en
van kort naar lang. Bij het beoordelen van veran-
dering in de vorm van bijvoorbeeld verbeterpro-
jecten, reorganisaties of overnames moet er uitein-
delijk een ondubbelzinnig criterium zijn. Het
naast elkaar hanteren van, doorgaans met de uit-
eenlopende stakeholders verbonden criteria,
maakt de organisatie tot een politiek speelveld
zonder eenduidige maatstaf. De maatstaf die ge-
zocht wordt, richt zich primair op het totaal en
stelt lange termijn boven korte termijn. Jensen
noemt in dit verband long-term firm market va-
lue.*! Dit is een maat voor het beoordelen van
veranderingen. Als bijvoorbeeld alle branchegeno-
ten reorganiseren met als gevolg een verbetering
van de beurskoers op korte termijn, moet je dan
zelf ook reorganiseren? Niet als je ervan overtuigd
bent dat een reorganisatie leidt tot een uitstroom
van mensen als dragers van strategische kennis die
op termijn funest gaat uitpakken voor je organisa-
tie. In dat geval sta je als manager voor de taak uit
te (blijven) leggen aan aandeelhouders en andere
betrokkenen dat niet-reorganiseren op termijn be-
ter, met name door een betere marktwaarde, uit-
werkt dan wel reorganiseren. Het betekent ook
dat het herstructureren van doodlopende business
niet misluke is als het even tegenzit, de bonden
boos worden of de dekkingsbijdrage onder druk

komt te staan, maar pas als er geen relatief betere
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bijdrage aan de marktwaarde van de organisatie
tot stand komt.

Tijd: van planning naar rijping

Uitgaande van een heldere maatstaf voor de beoor-
deling van de organisatie en haar veranderingspro-
cessen in de vorm van de long-term firm market
value, is er ook de constatering dat goed presteren
vaak tijd en vastberadenheid vergt. Voorbeelden
van succesvolle organisaties als Nokia en General
Electric worden vaak gepresenteerd als een foto
van de onderneming op het moment dat deze op het
ereschavot staat. Daaraan vooraf gaan vaak lang-
durige, moeizame en zelfs pijnlijke processen die
minder goed in beeld gebracht worden en komen.
Onderzoek van Collins
bevestigt het belang
van vasthoudendheid.*?
Collins onderzocht be-
drijven die aanvankelijk
normaal  presteerden
maar zich hebben ont-
wikkeld tot spectacu-
lair presterende bedrij-
ven en die erin geslaagd
zijn dit succes geduren-
de lange tijd te continueren. Bij al deze bedrijven,
die Collins aanduidt als ‘good-to-great bedrijven’
ging een periode van voorbereiding (vaak van vele ja-
ren) vooraf aan de succesvolle transformatie. Aan-
vankelijk was het succes nog niet zichtbaar maar
plotseling, zonder een op dat moment aanwijsbare
reden begon het succes te komen. Om dit inzichte-
lijk te maken gebruikt Collins de krachtige meta-
foor van een gigantisch vliegwiel om te beschrijven
hoe de transformaties wél verliepen. Het in gang zet-
ten van zo'n vliegwiel vergt de nodige energie en
vasthoudendheid. Maar door voortdurend te blijven
draaien gaat het vliegwiel snelheid maken en bouwt
het momentum op totdat er een doorbraakpunt
wordt bereikt. Vanaf dit punt draait het wiel op gro-
te snelheid, zonder dat er harder hoeft te worden ge-
draaid. Het voorbeeld van Nokia bevestigt dit
beeld. Het bedrijf heeft meer dan tien jaar lang met
hetzelfde topmanagement gewerkt aan het tot stand
brengen van de nagestreefde verandering. In het pro-
ces daar naartoe is geéxperimenteerd en zijn er fou-
ten gemaakt. Maar er is ook een groot aantal ingre-
pen en activiteiten te achterhalen die bijvoorbeeld
drie jaar na de start als mislukt zouden zijn gekwa-
lificeerd en na tien jaar als zondermeer dan wel waar-
schijnlijk cruciaal voor het bereiken van de doelen zijn

gekwaliﬁceerd.43 Succes heeft vaak tijd nodig en de
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kracht te komen

wortels van het succes moeten de kans krijgen op
kracht te komen. Een omslag binnen het systeem
komt tot stand op het moment dat een bepaald ‘rea-
diness level’ wordt bereikt, iets wat ook wordt be-
schreven in de netwerktheorie.#4 Als de activiteiten
of projecten die bijdragen aan het bereiken van dit
niveau te vroeg vanuit een planningsperspectief
worden beoordeeld, lopen zij grote kans als waarde-
loos of als een verstoring
te worden omschreven.
Duidt men diezelfde ac-
tiviteiten en projecten
na het bereiken van het
readiness level, dan zal
van een groot deel kun-
nen worden vastgesteld dat zij een rol hebben ge-
speeld in een belangrijk proces van rijping en lou-
tering.

Oriéntatie: van reactie naar reflectie

Gedurende veranderingsprocessen ontstaat er vaak
weerstand bij het management en de medewerkers.
Hierop direct reageren is vaak niet productief.
Zo’n reactie is vaak defensief, definieert situatie en
posities onnodig in ‘voor’ en ‘tegen’ en heeft vaak
tot gevolg dat de negatieve interpretatie van weer-
stand gaat overheersen. Het is productiever om te
reflecteren dan om te reageren. Men moet zich met
name als initiator van de verandering de vraag stel-
len of de weerstand terecht, potentieel vruchtbaar
is en of deze productief gemaakt kan worden.
Vanuit de neiging te reageren ontwikkelen zich
twee tegenover elkaar geplaatste, niet productieve
en parallel zwakker wordende posities. De initiator
ontneemt zichzelf de kans om te leren en contact te
maken en de ‘weerstand’ raake steeds gefrustreerder
en veroordeelt zichzelf tot de rol van columnist in
plaats van participant. Het laatste betekent dat het
veranderingsproces ook gebaat is bij reflectie in
plaats van reactie bij de dragers van weerstand.
Wordt hiervoor aan beide kanten een goede maat
gevonden dan ontstaat een productieve dialoog in
plaats van verschraling aan twee kanten.

Agenda: van ‘op’ naar “ door’ de agenda

Managers hebben wel eens de neiging ‘de verande-
ring uit te besteden’ aan een change manager, vaak
een externe adviseur of HRM. Dit is niet productief
daar het om het hart van de managementfunctie
gaat. Eenmaal uitbesteed, (ver)wordt het onderwerp
verandering of het veranderingsproces tot ‘agenda-
punt 8 van de directieagenda. Na behandeling van
de echt essentiéle zaken, mag de change manager

komen vertellen hoe het met de verandering staat.
Er is weinig tegen een expliciete plaats voor het
veranderingsproces op de agenda. Evenmin is het op
zich bezwaarlijk extra capaciteit en competentie op
het gebied van verandering beschikbaar te maken.
Kwalijker wordt het als deze zaken leiden tot respec-
tievelijk het los zien van de verandering van de
‘echte’ directicagenda en het feitelijk en mentaal
uitbesteden van het onderwerp aan derden. Ver-
andering moet op de agenda staan, maar niet als
exclusief punt. In plaats daarvan moet door de
agenda heen de verandering lopen en zichtbaar
zijn. Business-issues en veranderingsproces moeten
vanuit de manager en de organisatie gezien onlos-
makelijk met elkaar verbonden zijn. Alleen dan
wordt voorkomen dat een organisatie zichzelf ver-
oordeelt tot inhoudsloze verandering en verander-
arme inhoud.

Analyse: van post-mortem naar frequente feedback

Veel langdurige veranderingsprocessen lijken het te
moeten doen met post-mortem analyse in plaats van
feedback op een moment dat het er nog toe doet.
Na de ‘mislukking’ worden de messen geslepen,
zoals na succes velen klaarstaan om uit te leggen hoe
en waarom dat tot stand is gekomen. Als men ver-
anderingsprocessen wil verbeteren, moeten energie en
aandacht van betrokkenen en deskundigen gereal-
loceerd worden van na afloop naar gedurende het
proces. Uiteraard blijft een goede evaluatie van al
dan niet succesvol afgeronde processen nuttig en
welkom. Maar als er ergens behoefte aan lijke te
zijn bij managers en andere mensen betrokken in
of bij veranderingsprocessen dan is het feedback
gedurende de rit. En dan niet alleen feedback over
bepaalde delen, periodes of aspecten, maar ook en
vooral integrale feedback.%> Die integrale feedback
is nodig om niet te blijven steken bij de beoordeling
van subdoelen en geisoleerde projecten en activi-
teiten. Met integrale feedback wordt de link gelegd
naar de beoordeling van bijdragen tegen de achter-
grond van het eerdergenoemde, hogere doel: long-

term firm market value.

Referentickader: van “heugen’ naar geheugen

Organisaties met een geschiedenis van verande-
ring, met name die waar ingrijpende structuurwij-
zigingen, managementwisselingen en forse reorga-
nisaties hebben gespeeld, ‘kennen’” hun trauma’s.
De mensen in die organisaties hebben dingen ge-
zien en meegemaakt die hen nog lang zullen heu-
gen. Tenminste, als er geen andere, betere dingen

voor hun dominante herinneringen en trauma’s in
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de plaats worden gesteld. Het referentickader bin-
nen de organisatie is dan niet zelden een emotio-
nele verzamelplaats van onprettige dingen die tot
weinig productiefs (kunnen) leiden. Het beste zou
zijn als er geen grond zou zijn voor dergelijke her-
inneringen en trauma’s: voorkomen is beter dan
genezen. Maar als ze er eenmaal zijn, dan kan het
goed aanspreken van het geheugen niet alleen ge-
nezen maar ook verdere veranderellende voor-
komen. Het geheugen helpt om bij de start van
het veranderingsproces helder te krijgen wat eer-
der wel of juist niet werkte, welke zaken nooit
hadden mogen verdwijnen en voor welke juist
geldt dat niemand begrijpt waarom ze er nog
steeds zijn. Zo kijken naar het eigen verleden is
productief in plaats van blokkerend. Het spreekt
voor zich dat een dergelijk beroep op het geheu-
gen niet uitsluitend bij de start, maar op elk be-
langrijk beslismoment in het veranderingsproces
moet worden gedaan.

Houding: van fatalisme naar productieve perspectieven
Anders kijken naar veranderen betekent ook het
aannemen van een productieve houding. Een aan-
tal van de hiervoor geschetste verschuivingen geven
nuttige codrdinaten voor het ontwikkelen van zo’n
houding. Het zijn dergelijke codrdinaten die behulp-
zaam kunnen zijn bij het zoeken en vinden van

productieve methoden en benaderingen. Connor

schetst een set van zulke cosrdinaten.“® Deze zijn
deels een explicitering van de beschreven verschui-
vingen en deels een aanvulling daarop. Connor
benoemt ze als positief, gefocust, flexibel, georga-
niseerd en pro-actief. Hiermee roept hij op de
complexiteit van veranderingen te onderkennen, maar
ze tegemoet treden als een kans. Hierbij een helder
beeld te hebben van hetgeen je wilt bereiken. Flexibel
te zijn bij onzekerheden die om actie vragen.
Gestructureerde aanpakken te ontwikkelen om
ambiguiteit mee tegemoet te treden. En meer gericht
te zijn op het deelnemen aan verandering dan op
zich verzetten tegen verandering. Een ander voor-
beeld vinden we in de vorm van de productieve
specificaties die Schaffer en Thomson geven ten
behoeve van wel werkende veranderingsprogram-
ma’s.?7 Verandering moet alleen ingezet worden als
het echt nodig en zinvol is. Op basis van empi-
rische testen moet aangetoond worden wat wel
en niet werkt. Wat niet werkt moet weggegooid
worden. Er moet gestreefd worden naar frequente
successen om te zorgen voor een regelmatige toe-
voer van nieuwe energie. Het management moet
streven naar een continu leerproces en geleerde les-
sen benutten bij het vormgeven en inzetten van
volgende stappen.

Van tredmolen naar vliegwiel

De ‘coérdinaten’ en ‘specificaties’ van bijvoorbeeld

Figuur 4: Het vliegwiel van succes
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Connor kunnen helpen bij het ontdekken, selecteren
en ontwikkelen van productieve perspectieven op
verandering. Ze kunnen als gids fungeren bij de
overgang van denken
gedomineerd door ‘de
tredmolen van misluk-
king’ naar denken ge-
inspireerd door ‘het
vliegwiel van succes’.
(Zie figuur 4.)

Het vliegwiel komt in
beweging vanuit in-
zicht in de eigen orga-
nisatie en de veranderbehoeften. Door de 70 pro-
cent methodologisch in het juiste perspectief te plaat-
sen, door professioneler naar het onderwerp te
kijken en vooral door verandering ‘anders’” te be-
schouwen kan ‘niet begrijpen’ vervangen worden
door het ‘ontwikkelen van inzicht’. Vanuit dit in-
zicht en begrijpen van de situatie kan richting ge-
geven worden. Richting die selecterend werkt bij
de keuze van methoden en technieken om de ver-
andering door te voeren: er kan gericht en door-
dacht ingegrepen worden. De gekozen methode
wordt met overtuiging ingezet, een belangrijke
voorwaarde voor succes is daarmee ingevuld.

Er wordt resultaat geboekt en het vertrouwen
neemt toe. Slagen en niet falen kenmerke de bot-
tom line van het veranderingsproces. Op basis van
de geboekte resultaten en door het succesgericht
kijken naar hetgeen de organisatie presteert kun-
nen meer nieuwe, positieve impulsen ontstaan.
Inzicht, resultaat en vertrouwen zijn de elkaar ver-
sterkende ingrediénten van een productief per-
spectief geworden.

Ter afsluiting en ter inspiratie worden drie illustra-
ties gegeven van het productieve perspectief. Met
behulp van de eerdergenoemde coérdinaten en
specificaties is een verkenning uitgevoerd naar
concepten die het vermogen hebben om het vlieg-
wiel in gang te zetten. De opbrengst bestaat uit
drie productieve invalshoeken: positive organiza-
tional scholarship, de success case method en de suc-
cesgerichte veranderaanpakken.

Positive Organizational Scholarship (POS)

Een nieuwe interdisciplinaire wetenschappelijke
benadering van organisatie-effectiviteit is POS.48
Deze benadering miskent problemen en negatieve
verschijnselen in organisaties niet, maar bestudeert
wat er goed gaat in organisaties en wat hiervan de
oorzaken zijn. Essentieel is dat bij POS de aan-

dacht niet primair uitgaat naar het analyseren en
verklaren van wat niet goed gaat. Zoals we eerder
hebben betoogd is het bereiken van succes niet
simpelweg een kwestie van het voorschrijven van
de antithese van de probleemoorzaak. In plaats
daarvan richt POS zich op het identificeren van
oorzaken van wat wel goed gaat. Organisaties
kunnen hun effectiviteit vergroten door gebruik te
maken van een groter inzicht in factoren die leiden
tot succes.

Success Case Method (SCM)

SCM is een praktische manier van het evalueren van
veranderinitiatieven die aansluit bij de uitgangspunten
van POS.4? SCM is een methode om tijdens de loop
van een verandertraject te evalueren hoe effectief de
verandering verloopt. Net als bij POS legt SCM de
nadruk op het analyseren van succes (zonder pro-
blemen te negeren overigens) opdat dit kan worden
gereproduceerd. Daardoor geeft de SCM ook zeer
concrete aanwijzingen voor het verbeteren van de
effectiviteit van het project.

Succesgerichte veranderaanpalkken.

Zeer veelbelovend zijn verschillende succesgerich-
te veranderaanpakken die de laatste jaren in op-
komst zijn. Voorbeelden hiervan zijn het al vrij
bekende Appreciative Inquiry®® en het iets minder
bekende maar in onze ogen nog veelbelovender
Oplossingsgericht Veranderen.>!
Oplossingsgericht veranderen sluit bij uitstek aan
bij de uitgangspunten voor veranderen die wij in
dit artikel uiteen hebben gezet. Net als bij POS is
de oplossingsgerichte aanpak niet een defectgeo-
riénteerde maar een succesgeoriénteerde aanpak.
De veranderdoelen worden geformuleerd in con-
crete en positieve termen en de veranderinspan-
ning wordt nooit aanpakgericht maar blijft steeds
resultaatgericht. Verder wordt recht gedaan aan
het inzicht van Van Witteloostuijn dat er niet
meer moet worden veranderd dan strikt noodza-
kelijk doordat de methode zich richt op het expli-
ciet maken en benutten van het verlangen om te
veranderen van individu en organisatie.
Ingebouwd in deze veranderaanpak is de voortdu-
rende reflectie op het nut en de effectiviteit van de
verandering waardoor ook permanent de moge-
lijkheid tot precisering van doelen en bijsturing
van de aanpak bestaat.

Tot slot

De veelgehoorde uitspraak dat de meerderheid

van de veranderinitiatieven mislukt, vormt een

HOLLAND MANAGEMENT REVIEW



bedreiging voor zowel het denken over effectieve
organisatieverandering als het realiseren ervan. De
tredmolen van de mislukking biedt de prakeijk
uiteindelijk een vooral disfunctioneel perspectief.
Daarom is het nodig dergelijke uitspraken goed te
wegen en te beoordelen. Niet als doel op zich,
maar als middel om nieuwe impulsen rond het
denken over en realiseren van verandering ruimte
te geven.

Beoordeling van de achtergronden en grondslagen
van de ‘dooddoeners’ die het debat over verande-
ring dikwijls domineren, laat zien dat ruimte ge-
creéerd kan worden. Eenvoudigweg beter en kriti-
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scher kijken naar hetgeen over succes en falen bij
veranderingsprocessen wordt gemeld, maake de
weg vrij voor anders en vooral productiever kij-
ken. De soms fatalistische tendensen in het den-
ken over verandering en de kans die er keer op
keer is voor de volgende nieuwe verandermethode
moeten de belangrijkste slachtoffers zijn van deze
manier van kijken. Andere, opbouwende, succes-
gerichte en motiverende methoden en technieken
moeten de belangrijkste producten  zijn.
Producten die het pad moeten effenen voor een
productiever perspectief en het vliegwiel van het
succes op weg moeten helpen.
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