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C o m p lex iteit  en  w eerb arst igheid
in  veran derp rocessen

PATRONEN IN HET VERANDERVERMOGEN VAN NEDERLANDSE ORGANISATIES

Organisatieverandering blij ft een complex en weerbarstig proces. Ondanks
pogingen van onderzoekers en mensen uit de praktijk om veranderproces-
sen beter  te begrijpen, is er  weinig uitgebreid empir isch onderzoek uitge-
voerd naar  problemen bij  het invoeren van veranderingen. In deze studie
onderzoeken wij  organisatieverandering in dr iehonderd Nederlandse orga-
nisaties. We kijken naar  de keuzen van verandermanagers voor  specifieke
veranderingsstrategie‘ n. Daarbij  blijken er  aanzienlijke verschillen te
bestaan in de beoordeling van deze strategie‘ n door  directieleden, midden-
managers en medewerkers. Ook kijken we naar  het verandervermogen van
organisaties door  de samenhang in kaart te brengen tussen organisatieken-
merken, de aanpak van het veranderproces en veranderpercepties. We vin-
den vij f configuraties in het verandervermogen van organisaties. Deze vij f
configuraties hangen samen met contextfactoren en de keuze van managers
voor  specifieke veranderstrategie‘ n. Het onderzoek toont aan dat we com-
plexiteit en weerbarstigheid in veranderprocessen alleen kunnen begrijpen
als we organisatieverandering benaderen vanuit meervoudige perspectieven
en rekening houden met de keuzen van verandermanagers voor  een strate-
gie en de context waarin veranderingen plaatsvinden.

In leid in g
Er w o rd t  geregeld  b ew eerd  d at  o rgan isat ieveran d erin g o n b evred igen d e resu lt a-
ten  o p levert . D e u it k o m sten  van  veran d erp ro cessen  versch illen  vaak  van  d atgen e
w at  w as gep lan d  en  n ieu w e p ro jecten  b egin n en  vo o rd at  d e vo rige go ed  zijn  afge-
ro n d . V eran d erp ro cessen  w o rd en  so m s m et  o p zet  afgeb lazen  o f h u n  b elan g
n eem t  af en  d an  lo ssen  ze lan gzaam  o p . Er is d e afgelo p en  d ecen n ia veel gesch re-
ven  o ver d e red en en  w aaro m  veran d erp ro cessen  vaak  m islu k k en . W e w eten
in m id d els m eer o ver d e zin  en  o n zin  van  o rgan isat ieveran d erin g (Z o rn , C h risten -
sen  en  C h en ey, 1 9 9 9 ), d e b ep erk in gen  van  b u reau crat isch e o rgan isat ies (M in tz-
b erg, 1 9 8 3 ), vern ieu w en d e en  b eh o u d zu ch t ige o rgan isat iecu lt u ren  (Sch ein ,
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1 9 9 2 ), w eerstan d  tegen  veran d erin g (Jerm ier, Kn igh ts en  N o rd , 1 9 9 4 ) en  d e
m an ier w aaro p  veran d erp ro cessen  w o rd en  geo rgan iseerd  en  gem an aged  (Fren ch
en  Bell, 1 9 9 5 ; Kan ter, 1 9 8 3 ). Er w o rd en  veel versch illen d e verk larin gen  gegeven
w aaro m  veran d eren  last ig is (Bo o n st ra 2 0 0 4 a). H et  lu k t  m an agers n iet  o m  een
gevo el van  u rgen t ie o p  te ro ep en  vo o r veran d erin g (Ko t ter, 1 9 9 6 ), veran d erp ro -
gram m aÕs gaan  o f te sn el o f te lan gzaam  (Beer en  N o h ria, 2 0 0 0 ), d e veran d erd o e-
len  zijn  in co h eren t  o f te ab st ract  (Beer, Eisen stat  en  Sp ecto r, 1 9 9 0 ), o f leid in gge-
ven d e figu ren  zijn  o f te sterk  o f h eb b en  te w ein ig au to riteit  (Pfeffer, 1 9 9 2 ). N aar
verh o u d in g b estaat  er ech ter w ein ig u itgeb reid  em p irisch  o n d erzo ek  n aar d e o o r-
zak en  van  d e vaak  o n b evred igen d e resu lt aten  van  veran d erp ro cessen . N iet tem in
w o rd en  van u it  een  tw ijfelach t ige em p irisch e b asis veel aan b evelin gen  vo o r verb e-
terin g ged aan . Bo ven d ien  w eersp iegelen  d e aan b evelin gen  een  t o p d o w n  o ri‘ n t a-
t ie vo o r veran d eren  (Lew is en  Sieb o ld , 1 9 9 8 ). Bij h et  an alyseren  en  verk laren  van
w aaro m  veran d eren  in gew ik k eld  is, geb ru ik en  d e ex p erts o p  h et  geb ied  van  o rga-
n isat ieveran d erin g b o ven d ien  sch em aÕs d ie zich  rich ten  o p  ŽŽn  u it leg in  h et  b ij-
zo n d er. Bij h et  zo ek en  n aar o o rzak en  vo o r p ro b lem en  in  veran d erp ro cessen  d en -
k en  zij vo o ral aan  d o elstellin gen  en  st rategie, o f cu lt u u r en  leid ersch ap , o f tech -
n o lo gie, o f p o lit iek  ged rag, o f veran d erm an agem en t , o f w eerstan d  tegen
veran d eren  (Bo o n st ra, 2 0 0 4 a). Ken n elijk  is ied ere w eten sch ap p elijk e d iscip lin e
gen eigd  h aar eigen  sto k p aard je te b erijd en  (zie Kerb er en  Bu o n o , 2 0 0 4 ). D e alge-
m en e visie o p  t o egep ast  o n d erzo ek  is d at  o n d erzo ek ers in  staat  m o eten  zijn  d e
k ern  van  een  p ro b leem  u it  te leggen  o p  een  relat ief een vo u d ige m an ier. C o m p lex e
b en ad erin gen  van  veran d erin g w aarin  gezo ch t  w o rd t  n aar m eervo u d ige verk la-
rin gen  en  relat ies t u ssen  facto ren , zijn  relat ief sch aars. V eran d erin g k an  ech ter
h et  b este w o rd en  b egrep en  d o o r an alyse van  alleso m vat ten d e p at ro n en  (G reen -
w o o d  en  H in in gs, 1 9 9 3 ; M iller en  Friesen , 1 9 8 4 ).

In  d it  art ik el b esch rijven  w e d e resu lt aten  van  een  o n d erzo ek sp ro ject  w aarin  ver-
an d erp ro cessen  in  een  gro o t  aan tal o rgan isat ies zijn  o n d erzo ch t  van u it  een  m eer-
vo u d ig gezich tsp u n t . D aarb ij geven  w e vo o ral aan d ach t  aan  d e sam en h an g t u s-
sen  asp ecten  van  o rgan isat ies, d e k eu ze van  veran d erst rategie‘ n  en  h et  verlo o p
van  veran d erp ro cessen . W e h eb b en  su rvey-research  geb ru ik t  o m  b in n en  N ed er-
lan d se o rgan isat ies d e p at ro n en  en  regelm at igh ed en  te b estu d eren  in  d e co n tex t
van  veran d eren , p ro cesk en m erk en  en  d e k eu zes van  veran d erm an agers vo o r een
b ep aald e veran d erst rategie. W e b estu d eerd en  o o k  d e versch illen d e gezich tsp u n -
ten  van  m ed ew erk ers, leid in ggeven d en  en  d irect ieled en  o p  d e aan p ak  van  o rgan i-
sat ieveran d erin g. O n s d o el w as o m  an tw o o rd  te k rijgen  o p  d e vraag w aaro m  ver-
an d erp ro cessen  vaak  zo  m o eizaam  verlo p en . W e rich t ten  o n s o p  tw eed e-o rd ever-
an d erin gen  w aarin  zich  een  o vergan g vo o rd o et  van  een  b ek en d  b egin p u n t  n aar
een  gew en st  ein d p u n t . In  d eze veran d erin gen  gaat  h et  vaak  o m  een  b etere afstem -
m in g t u ssen  o rgan isat ie en  o m gevin g d o o r veran d erin g van  b ed rijfsp ro cessen  en
sam en w erk in gsp at ro n en .
Er w o rd en  zes p u n ten  b eh an d eld  in  d it  art ik el. T en  eerste o n d erzo ek en  w e veran -
d erst rategie‘ n  d ie veran d erm an agers h an teren  in  N ed erlan d se o rgan isat ies.
D aarb ij k ijk en  w e n ad ru k k elijk  n aar p ersp ect iefversch illen  o p  veran d erst rate-
gie‘ n  t u ssen  d irect ieled en , m id d en m an agers en  m ed ew erk ers.
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T en  tw eed e b estu d eren  w e h et  veran d erverm o gen  van  o rgan isat ies d o o r sam en -
h an gen  in  k aart  te b ren gen  t u ssen  o rgan isat iek en m erk en , d e aan p ak  van  h et  ver-
an d erp ro ces en  veran d erp ercep t ies. Uit  d eze sam en h an g k o m en  vijf veran d erco n -
figu rat ies n aar vo ren .
T en  d erd e b estu d eren  w e p at ro n en  en  sam en h an gen  t u ssen  veran d erco n figu ra-
t ies, veran d erst rategie‘ n  en  co n tex t k en m erk en  in  veran d eren d e o rgan isat ies.
T en  vierd e b esch rijven  w e d e m o gelijk h ed en  o m  d e co m p lex iteit  te b egrijp en  in
veran d eren d e o rgan isat ies en  zich t  te k rijgen  o p  b elem m erin gen  en  su ccesfacto -
ren  in  veran d erp ro cessen . T en  vijfd e b esp rek en  w e d e ro l van  p ersp ect iefversch il-
len  o p  h et  h an d elen  van  veran d erm an agers in  d e t o p  van  d e o rgan isat ie. T en  slo t -
te reflecteren  w ij o p  k eu zen  vo o r effect ieve veran d erst rategie‘ n .

1 . T h eo ret isch  p ersp ect ief o p  slagen  en  falen  van
veran d erp ro cessen

D e u itgan gsp u n ten  van  h et  o n d erzo ek  zijn  geb aseerd  o p  o rgan isat iek u n d ige en
veran d erk u n d ige th eo rie‘ n . O m  h et  veran d erverm o gen  van  o rgan isat ies in  k aart
te k u n n en  b ren gen , h eb b en  w e o n s sp ecifiek  verd iep t  in  b evo rd eren d e en  b elem -
m eren d e asp ecten  in  veran d erp ro cessen  (zie o o k : Ben n eb ro ek  G raven h o rst , 2 0 0 2 ;
W erk m an , Bo o n st ra en  Ben n eb ro ek  G raven h o rst , 2 0 0 1 ). W e h eb b en  o n s verd iep t
in  veran d erst rategie‘ n  o m  d e relat ie tu ssen  veran d erverm o gen  en  st rategie‘ n  te
k u n n en  o n d erzo ek en  (D e C alu w Ž en  V erm aak , 2 0 0 2 ; Bo o n st ra, 2 0 0 4 a, b ).

V E RAN D E RV E RM OG E N

O m  in zich t  te k rijgen  in  d e asp ecten  van  o rgan isat ies en  veran d erp ro cessen  d ie
veran d erin gen  b elem m eren  o f o n d ersteu n en , zijn  w e b ego n n en  m et  h et  an alyse-
ren  van  literatu u r o ver d e b elem m erin gen  en  d e su ccesfacto ren  in  veran d erp ro -
cessen  (zie Beer, Eisen stat  en  Sp ecto r, 1 9 9 0 ; Pet t igrew , Ferlie en  M cKee, 1 9 9 2 ;
Kan ter, Stein  en  Jick , 1 9 9 2 ; Ko t ter, 1 9 9 6 ; Bo o n st ra, 2 0 0 0 , Ben n eb ro ek  G raven -
h o rst , 2 0 0 2 ). D aarn aast  h eb b en  w e in zich ten  van  m en sen  u it  d e p rak t ijk  o n d er
d e lo ep  gen o m en  d ie w ij m et  h en  h eb b en  b esp ro k en  t ijd en s b ijeen k o m sten  en
o p leid in gen . D e in zich ten  u it  t h eo rie en  p rak t ijk  su ggereren  d at  n iet  alleen  o rga-
n isat iek en m erk en , m aar o o k  d e steu n  vo o r veran d erin g en  h et  m an agen  van  ver-
an d erp ro cessen  veran d erin g in  d e w eg k u n n en  staan . In  veran d erp ro cessen  is h et
b elan grijk  o m  in  te sch at ten  h o e een  o rgan isat ie w erk t  (H arriso n , 1 9 8 7 ): d e
b estaan d e sit u at ie in  een  o rgan isat ie k an  h et  veran d erverm o gen  van  d e o rgan isa-
t ie vergro ten  o f verk lein en . In  in n o vat ieve o rgan isat ies b ijvo o rb eeld  zijn  w erk n e-
m ers vert ro u w d  m et  veran d erin g en  zij st reven  veran d erin g act ief n a. In  b u reau -
crat isch e o rgan isat ies d aaren tegen  st reven  m an agers d o o rgaan s n aar stab iliteit ;
ze b evo rd eren  d aarm ee veran d erin g n iet  (Sch ein , 1 9 9 2 ). O rgan isat iek en m erk en
w o rd en  d aaro m  b esch o u w d  als facto ren  d ie veran d erin g zo w el k u n n en  b elem -
m eren  als b evo rd eren . D eze k en m erk en  staan  m et  elk aar in  verb an d  en  een  ver-
an d erin g in  h et  en e k en m erk  h eeft  gevo lgen  vo o r h et  an d ere (Bo o n st ra, 2 0 0 4 a;
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C u m m in gs, 2 0 0 4 ; Levin , 2 0 0 4 ). D e zes o rgan isat iek en m erk en  d ie relevan t  zijn
vo o r h et  veran d erverm o gen  van  o rgan isat ies, zijn  u itgew erk t  in  t ab el 1 .

N aast  o rgan isat iek en m erk en  h eb b en  o o k  h et  o n tw erp  en  m an agem en t  van  ver-
an d erp ro cessen  een  b eslissen d e in vlo ed  o p  h et  veran d erverm o gen  van  o rgan isa-
t ies (Bu elen s en  D eV o s, 2 0 0 4 ; C arn all, 2 0 0 4 ; W alt o n  en  R u ssell, 2 0 0 4 ; Fren ch  en
Bell, 1 9 9 5 ; Kan ter et  al.,  1 9 9 2 ). W e h eb b en  d aaro m  o o k  k en m erk en  van  h et  ver-
an d erp ro ces in  o n s o n d erzo ek  o p gen o m en . D e t ien  k en m erk en  van  h et  veran d er-
p ro ces d ie w e h eb b en  ge‘ valu eerd , zijn  w eergeven  in  t ab el 2 .

D e resu lt aatverw ach t in g van  veran d erin gen  w o rd t  b e•n vlo ed  d o o r vert ro u w en  in
d e h aalb aarh eid  en  gelo o f in  d e n o o d zaak  van  d e veran d erin g en  vert ro u w en  o m
o o k  in  d e n ieu w e o rgan isat ie h et  w erk  go ed  te k u n n en  vervu llen  (C o n n o r, 1 9 9 5 ).
Bu rk e (1 9 8 7 ) vero n d erstelt  d at  er een  p o sit ieve relat ie is t u ssen  h et  gen ereren  van
steu n  vo o r veran d erin g en  h et  verlan gen  b ij m ed ew erk ers en  leid in ggeven d en  o m
een  b ijd rage te leveren  aan  h et  veran d erp ro ces. W an n eer m en sen  w o rd en  u itge-
n o d igd  o m  te p art icip eren  in  h et  veran d erp ro ces en  h u n  id ee‘ n  serieu s w o rd en
gen o m en , zu llen  d e steu n  en  in zet  vo o r h et  veran d erp ro ces t o en em en  (St rau ss,
1 9 9 8 ). D eze asp ecten  refereren  n aar p sych o lo gisch e vo o rw aard en  d ie relevan t
zijn  in  een  veran d erco n tex t . Als m et  d eze asp ecten  rek en in g w o rd t  geh o u d en , zijn
m en sen  m eer gen eigd  o m  een  p o sit ieve h o u d in g ten  aan zien  van  d e veran d erin g
te o n tw ik k elen . D e p sych o lo gisch e facto ren  d ie relevan t  zijn  vo o r veran d erver-
m o gen , zijn  b esch reven  in  t ab el 3 .
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Organisatiekundige aspecten in veranderprocessen
T ab el 1 . O rgan isat iek u n -

d ige asp ecten  in  veran d er-

p ro cessen Organisatiedoelen en strategie Duidelijkheid van en overeenstemming over de doelen, duidelijkheid van hoe doelen behaald kunnen worden, exter-
ne gerichtheid van de strategie en flexibiliteit van de organisatie om in te spelen op markteisen en ontwikkelingen
in de omgeving

Technologie Beschikbaarheid van technische middelen, gebruik en begrip van technologie in het werk en steun van informatie-
technologie bij de uitvoering van werkzaamheden

Structuur Organische structuur met mogelijkheden tot directe afstemming en ruimte voor het organiseren van het eigen werk,
afwezigheid van kenmerken van een klassieke structuur met werk dat is gebonden aan strikte regels, procedures en
voorschriften, strakke controle van het werk en hi‘ rarchische besluitvorming

Cultuur en leidinggeven Aanmoedigen van eigen initiatief, aandacht voor teamontwikkeling, gevoel van eenheid, samenwerking tussen vak-
gebieden, werkoverleg tussen leidinggevenden en medewerkers, contact tussen leidinggevenden en medewerkers,
vertrouwen in leidinggevenden, aandacht voor opvattingen medewerkers

Werk Loopbaanperspectief, inzet van kennis en vaardigheden, werkdruk, plezier in werk, waardering voor werk, contac-
ten met collega’s, afwisseling in het werk, goede arbeidsvoorwaarden

Politieke relaties Meer nadruk op gezamenlijke belangen en samenwerking tussen afdelingen, beperkte competitie tussen afdelingen
en een beperkte gerichtheid op afdelingsbelangen en behoud van eigen positie



V E RAN D E RS T RAT E G I E Ë N

N aast  o rgan isat iek en m erk en  en  k en m erk en  van  h et  veran d erp ro ces b esch o u w en
veel au teu rs veran d erst rategie als een  b elan grijk e facto r o m  vast  te stellen  h o e
effect ief een  o rgan isat ie is b ij veran d eren  (Bu elen s en  D eV o s, 2 0 0 4 ; D e C alu w Ž
en  V erm aak , 2 0 0 4 ; W ierd sm a, 2 0 0 4 ; Kerb er en  Bu o n o , 2 0 0 4 ; G h o sh al en  Bart -
let t , 2 0 0 0 ; Stacey, 1 9 9 6 ). C o n tex t facto ren  en  d e m ate w aarin  veran tw o o rd elijk en
h et  een s zijn  o ver h et  m an agen  van  veran d erin g, b e•n vlo ed en  d e effecten  van  een
sp ecifiek e veran d erst rategie (Kerb er en  Bu o n o , 2 0 0 4 ). Bo ven d ien  w eersp iegelen
versch illen d e st rategie‘ n  o n d erliggen d e vero n d erstellin gen  o ver o rgan iseren  en
veran d eren  (Beer en  N o h ria, 2 0 0 0 ; D e C alu w Ž en  V erm aak , 2 0 0 4 ; Bo o n st ra
2 0 0 4 b ). O m  zich t  te k rijgen  o p  d e sam en h an g t u ssen  veran d erst rategie‘ n  en  h et
verlo o p  van  veran d erp ro cessen  is h et  b elan grijk  o m  co n cep tu ele h eld erh eid  te
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Veranderkundige aspecten in sturing van veranderprocessen
T ab el 2 . Veran d erk u n d ige

asp ecten  in  veran d erp ro -

cessen Veranderkoers Duidelijkheid veranderkoers, overeenstemming over koers, duidelijkheid over de wijze van realiseren koers,
veranderingen helpen koers te realiseren

Technologie in veranderproces Tevredenheid over verloop van realisatie technische veranderingen, capaciteit voor technische veranderingen,
overleg en afstemming met degenen die aan technische verandering werken, bijdrage van technologie

Informatievoorziening Duidelijkheid van informatie, frequentie van informatie, informatie over voortgang, bron van informatie

Spanningen Afwezigheid van spanningen tussen en binnen afdelingen en afwezigheid van hinderende druk op de bestaande
cultuur

Timing Overzichtelijkheid van gelijktijdige veranderingen, duidelijkheid van stappen in het proces, tijd voor verschillende
stappen, tijd voor acceptatie van veranderingen

Draagvlak cre‘ ren Tevredenheid over mogelijkheden voor bijsturing veranderingen, aandacht voor idee‘n medewerkers en
leidinggevenden, trainingen en opleidingen, mogelijkheden voor bespreken van ervaringen, betrekken afdelingen
en ondernemingsraad, steun vanuit de top

Rol verandermanagers Tevredenheid over verandermanagers, overleg met verandermanagers, begeleiding veranderingen door
verandermanagers, aandacht voor belangentegenstellingen, aandacht voor helder krijgen problemen

Rol lijnmanagers Tevredenheid over begeleiding van uitvoering veranderingen door leidinggevenden, letten op
belangentegenstellingen binnen afdelingen, afstand nemen oude situatie, medewerkers betrekken bij de uitvoering,
aanpassen stijl van leidinggeven, aandacht voor oplossing van problemen, aandacht voor persoonlijke gevolgen
voor medewerkers

Psychologische aspecten in veranderprocessen
T ab el 3 . Psych o lo gisch e

asp ecten  in  veran d erp ro -

cessen Resultaatverwachting De verwachting van medewerkers ten aanzien van het verloop en de gevolgen van het veranderproces voor henzelf
en de organisatie

Steun en inzet De steun voor de veranderingen en actieve bijdrage die medewerkers willen leveren aan het veranderproces



k rijgen  o ver d e b etek en is van  sp ecifiek e veran d erst rategie‘ n . O p  b asis van  litera-
tu u ro n d erzo ek  h eb b en  w e vijf veran d erst rategie‘ n  o n d ersch eid en .

O n d er d e m ach tsst rategiesch aren  w e alle b en ad erin gen  d ie vero n d erstellen  d at
h et  u it o efen en  van  p o sit io n ele o f p erso o n lijk e m ach t  n o d ig o f gew en st  is o m
ged rag te veran d eren  in  een  rich t in g d ie d o o r d e m ach tsu it o efen aar is gew en st
(vgl. Bass, 1 9 6 0 ). V an u it  d it  p ersp ect ief zien  veran d erm an agers o rgan isat ies als
system en  w aarvan  d e elem en ten  cen t raal m o eten  w o rd en  geco š rd in eerd  en
geco n t ro leerd  en  in  een  b ep aald e rich t in g gestu u rd . D e ged ach te is d at  d it  leid t
t o t  vo lgzaam h eid  aan  d e p lan n en  van  d egen en  m et  m in d er m ach t  en  d aarm ee d e
m ach tsp o sit ie versterk t  van  d egen en  m et  m eer m ach t . M ach tsst rategie‘ n  w o rd en
gerep resen teerd  d o o r een  t o p d o w n  aan p ak  van  m ach tsd w an g (C h in  en  Ben n e,
1 9 6 9 ; Bo o n st ra en  Ben n eb ro ek  G raven h o rst , 1 9 9 8 ). D e stu rin g van  veran d erin -
gen  laat  w ein ig ru im te vo o r eigen  in b ren g van  o rgan isat ieled en . D e t o p  h eeft  w ei-
n ig aan d ach t  vo o r o p vat t in gen  van  m ed ew erk ers en  veran d erin gen  w o rd en  d o o r-
gezet , o n afh an k elijk  van  w at  m ed ew erk ers d aarvan  vin d en . Belan gen  sp elen
d aarb ij een  gro te ro l. H et  gevo lg is een  p assieve h o u d in g van  o n d ergesch ik ten .
D eze veran d erst rategie sp eelt  vo o ral een  ro l ged u ren d e crisissit u at ies (Bo u w en ,
1 9 9 5 ), m aar w o rd t  van  o u d sh er in  versch illen d e d en k b are sit u at ies t o egep ast .

D e ach terliggen d e vero n d erstellin g b ij p lan m at ige st rategie‘ n is d at  d e t o ek o m st
van  een  o rgan isat ie te vo o rsp ellen  en  te p lan n en  is (Stacey, 1 9 9 6 ). D e st rategie
k en t  o vereen k o m sten  m et  d e b lau w d ru k b en ad erin g van  D e C alu w Ž (1 9 9 8 ). V er-
an d erm an agers zien  o rgan isat ies en  m en sen  van u it  d it  p ersp ect ief in  term en  van
elem en ten , asp ecten  o f d in gen  d ie o p  rat io n ele w ijze te stu ren  en  te veran d eren
zijn . D e n ad ru k  ligt  o p  p lan n in g van  h et  resu lt aat  en  b eh eersin g van  d e w eg
ern aarto e. D at  geb eu rt  b ijvo o rb eeld  d o o r een  d u id elijk , vaststaan d  d o el te fo r-
m u leren , een  ged etailleerd  o n tw erp  o f m o d el vo o r d e n ieu w e sit u at ie te o n tw er-
p en , vaste p ro ced u res en  m eth o d en  te h an teren  en  een  stap p en p lan  d at  d u id elijk
m aak t  h o e h et  d o el k an  w o rd en  b ereik t . Plan m at ige p ro cessen  w o rd en  gek en -
m erk t  d o o r t ijd sco n t ro les en  d ead lin es. D e resu lt aten  van  h et  p ro ces w o rd en  b ij-
geh o u d en  d o o r p recieze n o rm en  en  st rak k e b ew ak in g, b ijvo o rb eeld  aan  d e h an d
van  k en getallen . Z o  n o d ig w o rd t  er b ijgestu u rd  (vgl. D e C alu w Ž, 1 9 9 8 ; Ko o p -
m an  en  Po o l, 1 9 9 1 ).

Uitgan gsp u n t  van  een  o n d erh an d elstrategie is d e o p vat t in g d at  er sp rak e is van
sterk e b elan gen verstren gelin gen  en  versch illen d e b elan gen gro ep erin gen . D eze gro e-
p erin gen  p o gen  in vlo ed  u it  te o efen en  o p  h et  veran d erp ro ces o m  eigen  b elan gen ,
d o elen  en  p o sit ies te w aarb o rgen  en  vo rm en  d aarb ij co alit ies (M o rgan , 1 9 8 6 ;
C o zijn sen  en  V rak k in g, 1 9 9 5 ; Bo o n stra en  Ben n eb ro ek  G raven h o rst , 1 9 9 8 ). V an u it
d e o n d erh an d elstrategie w o rd t  er gerich t  aan d ach t  gegeven  aan  d eze b elan gen gro e-
p en  en  b elan gen verstren gelin gen  (M o rgan , 1 9 8 6 ; Bo o n stra en  Ben n eb ro ek  G raven -
h o rst , 1 9 9 8 ). Z e m o eten  m et  elk aar in  o n d erh an d elin g o m  d e w en sen  van  d e ach -
terb an  zek er te stellen  (D e C alu w Ž, 1 9 9 8 ). D at  w o rd t  ged aan  d o o r tegen strijd ige
b elan gen  in  veran d erin gen  zich tb aar te m ak en  en  d e n o d ige aan d ach t  te geven .
O o k  w o rd t  o n d erh an d eld  o ver w en sen  en  b elan gen  van  versch illen d e b etro k k en
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gro ep en  m et  als d o el to t  o vereen stem m in g te k o m en  (M asten b ro ek , 1 9 9 6 ). Pro b le-
m en  d ie o n tstaan  t ijd en s h et  p ro ces van  veran d eren , w o rd en  n iet  verb o rgen  m aar
b esp reek b aar gem aak t  (vgl. Bo o n stra en  Ben n eb ro ek  G raven h o rst , 1 9 9 8 ). D e stra-
tegie k en t  o vereen k o m sten  m et  h et  geeld ru k  d en k en  van  D e C alu w Ž (1 9 9 8 ).

D e ach terliggen d e ged ach te b ij d e p ro gram m at isch est rategie is d at  m en sen  in  een
o rgan isat ie w illen  b ijd ragen  aan  veran d erin g als ze b et ro k k en  w o rd en  b ij veran -
d erin gen , d aarin  w o rd en  u itged aagd  en  go ed  w o rd en  b egeleid  (Bo o n st ra en
Ben n eb ro ek  G raven h o rst , 1 9 9 8 ; Em an s en  Bo u w m eester, 1 9 9 7 ). D at  geb eu rt
b ijvo o rb eeld  d o o r m ed ew erk ers m ee te laten  d en k en  en  veran d erin gen  zo  u it  te
w erk en  en  in  te rich ten  d at  m ed ew erk ers zelf t o ek o m st ige veran d erin gen  leren
vo rm geven . V eran d erin gen  k rijgen  vo rm  als een  in crem en teel p ro ces (vgl. Em an s
en  Bo u w m eester, 1 9 9 7 ). D e aan p ak  w o rd t  b ijvo o rb eeld  afgestem d  o p  h et  verlo o p
van  veran d erin gen  en  h et  verm o gen  van  o rgan isat ieled en  o m  te veran d eren . O o k
w o rd t  er gezo rgd  vo o r afstem m in g o p  d agelijk se w erk zaam h ed en . T u ssen t ijd s
w o rd t  er ge‘ valu eerd  en  o p  b asis van  d e m en in gen  k u n n en  vervo lgen s d e aan p ak
en  d e d o elen  w o rd en  b ijgesteld . H et  u itgan gsp u n t  is n o rm at ief-re‘ d u cat ief (C h in
en  Ben n e, 1 9 6 9 ; Bo o n st ra en  Ben n eb ro ek  G raven h o rst , 1 9 9 8 ). D o o r h en  te
b et rek k en  en  veran d erin gen  in crem en teel vo rm  te geven , w o rd en  m en sen  erto e
verleid  o m  erin  m ee te gaan  (vgl. Bo u w en , 1 9 9 5 ; Bo o n st ra en  Ben n eb ro ek  G ra-
ven h o rst , 1 9 9 8 ).

D e essen t ie van  d e in teract ieve veran d erst rategie ten  slo t te is d at  o rgan isat ieled en
sam en  act ief ged ach ten , verk larin gen  en  id ee‘ n  gen ereren  in  een  in teract ief p ro -
ces (G u stavsen , 1 9 9 2 ). D o o r d it  u itw isselin gsp ro ces b e•n vlo ed en  d eeln em ers
elk aar w ed erzijd s. Elk e d eeln em er staat  o p en  vo o r d e in vlo ed  en  o vertu igin gen
van  d e an d er, o n geach t  d e p o sit ie in  d e h i‘ rarch ie. D aarm ee versch ilt  d e in terac-
t ieve veran d erst rategie van  argu m en teren  (Bo o n st ra, 2 0 0 0 ; Stacey, 1 9 9 6 ). D e vijf
veran d erst rategie‘ n  zijn  w eergegeven  in  t ab el 4 .

2 . O n d erzo ek sm eth o d en
V RAG E N LI J S T

O p  b asis van  h et  literatu u ro n d erzo ek  en  u itvo erige gesp rek k en  m et  p ro fessio n als
in  o rgan isat ieveran d erin g h eb b en  w e een  vragen lijst  vo o r veran d erp ro cessen  o n t -
w ik k eld . D e vragen lijst  gaat  in  o p :
¥ veran d erverm o gen ;
¥ veran d erst rategie‘ n ;
¥ co n tex t facto ren ; en
¥ p ersp ect ieven  van  acto ren  in  veran d erp ro cessen .

H et  d eel in  d e vragen lijst  o ver veran d erverm o gen  b evat  zest ien  sch alen  d ie o ver-
een k o m en  m et  d e o rgan isat iek u n d ige, veran d erk u n d ige en  p sych o lo gisch e asp ec-
ten  d ie in  d e vo o rgaan d e p aragraaf zijn  b esch reven . D it  d eel van  d e vragen lijst  is
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geto etst  in  tw ee vo o ro n d erzo ek en  en  caseo n d erzo ek  in  zes o rgan isat ies (Ben n e-
b ro ek  G raven h o rst , 2 0 0 2 ). Ied ere sch aal b estaat  u it  d rie t o t  ach t  b ew erin gen
w aarvan  h et  gem id d eld e w o rd t  b erek en d . Aan  resp o n d en ten  w erd  gevraagd  o m
o p  een  vijfp u n tssch aal (zeer o n een s Ð zeer een s) aan  te geven  in  w elk e m ate elk
van  d e 7 9  b ew erin gen  van  t o ep assin g is o p  d e sit u at ie in  h u n  o rgan isat ies.

H et  d eel in  d e vragen lijst  o ver st rategie‘ n  b evat  vijf sch alen  d ie o vereen k o m en
m et  d e vijf in  d e vo o rgaan d e p aragraaf b esch reven  veran d erst rategie‘ n : d e
m ach tsst rategie, d e p lan m at ige veran d erst rategie, d e o n d erh an d elst rategie, d e
p ro gram m at isch e veran d erst rategie en  d e in teract ieve veran d erst rategie. D it  d eel
van  d e vragen lijst  is getest  o n d er o n geveer 2 3 0  resp o n d en ten  van  zo Õn  vijft ig ver-
sch illen d e o rgan isat ies (W erk m an , 2 0 0 5 ). Elk e sch aal b estaat  u it  d rie t o t  vijf stel-
lin gen  d ie w o rd en  gem id d eld . O p n ieu w  w erd  aan  d e resp o n d en ten  gevraagd  o m
o p  een  vijfp u n tssch aal, vari‘ ren d  van  zeer o n een s t o t  zeer een s aan  te geven  in
w elk e m ate elk  van  d e 2 2  stellin gen  van  t o ep assin g is o p  d e sit u at ie in  h u n  o rga-
n isat ie. D it  levert  een  o verzich t  o p  van  in  d e o rgan isat ie d o m in an te st rategisch e
p ersp ect ieven .

V ersch illen d e co n tex t k en m erk en , zo als d e aard  van  d e veran d erin g, d e gro o t te
van  h et  b ed rijf en  d e b ed rijfssecto r, zijn  o p gen o m en  in  d e vragen lijst . In  d e vra-
gen lijst  w o rd t  o o k  gevraagd  n aar d e p o sit ie van  p erso n en  in  d e o rgan isat ie en  in
h et  veran d erp ro ces (W erk m an , 2 0 0 5 ).
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Veranderstrategie‘ n
T ab el 4 . Vijf st rategie‘ n

vo o r veran d erin g

Machtsstrategie Beheerste ‘top-down’-aanpak: medewerkers worden niet betrokken bij het vaststellen van problemen, hebben wei-
nig invloed op de ontwikkeling van verandervoorstellen, het verandermanagement biedt weinig mogelijkheden voor
inbreng van de medewerkers, topmanagement let niet op de mening van de werknemers en veranderingen worden
doorgevoerd ondanks de meningen van de werknemers.

Planmatige veranderstrategie Aanpak op basis van planmatige en methodologische verandering: vaste doelen, een model of ontwerp als begin-
punt voor een nieuwe situatie, vaste procedures en methodes voor het realiseren van verandering, vaste planning
voor fases in het proces, tijdsbeheersing en tijdslimieten.

Onderhandelingsstrategie Aanpak gericht op onderhandelen over wensen en belangen: tegengestelde belangen worden zichtbaar gemaakt en
krijgen aandacht, over wensen en belangen wordt onderhandeld, problemen met veranderingen staan ter discussie,
afdelingen overleggen over veranderingen en bespreken deze.

Programmatische veranderstrategie Stapsgewijze, iteratieve aanpak: de veranderaanpak wordt aangepast aan de loop van de verandering, aan de
werkverplichtingen van de medewerkers en aan het verandervermogen van de organisatie en van de mensen in de
organisatie. Veranderingen en de veranderaanpak worden tijdens het proces ge‘valueerd en aangepast en de aan-
pak biedt medewerkers mogelijkheden om zelf te leren verandering te managen.

Interactieve veranderstrategie Interactieve aanpak: de idee‘n en meningen van de medewerkers over veranderen zijn het voornaamste beginpunt
bij het formuleren van de verandervoorstellen, veranderingen en veranderaanpak worden samen ontwikkeld, ver-
schillende idee‘n en meningen worden gedeeld.



G E G E V E N S  E N S T E E K P RO E F

Er w erd en  gegeven s verzam eld  via d e n etw erk en  van  d rie N ed erlan d se in stellin -
gen  vo o r p o std o cto rale m an agem en to p leid in gen . Alle d eeln em ers aan  d eze o p lei-
d in gen  w erd  gevraagd  ŽŽn  vragen lijst  zelf in  te vu llen  en  vier lijsten  te versp reid en
b in n en  h u n  o rgan isat ie o n d er d irect ieled en , lijn m an agers, stafm an agers en  m ed e-
w erk ers. O p  d eze m an ier o n tvin gen  w e vijf vragen lijsten  p er o rgan isat ie. W e
gaven  teru gk o p p elin g o ver d e resu lt aten  in  d e p o std o cto rale o p leid in gen  o f in
afzo n d erlijk e b ijeen k o m sten . D e teru gk o p p elin g b esto n d  u it  een  w eergave in  gra-
fisch e vo rm  van  h et  veran d erp ro ces (zie afb eeld in g 2 ), d iscu ssies o ver d e o n d er-
liggen d e o o rzak en  van  facto ren  d ie veran d erin g in  d e w eg staan , en  su ggest ies
vo o r verb eterin g. D eeln em ers vo n d en  h et  o ver h et  algem een  gem ak k elijk  o m  h u n
grafiek  te b egrijp en  en  h erk en d en  d e resu lt aten  als d e w eergave van  h eersen d e
o p vat t in gen  b in n en  h u n  o rgan isat ies. H et  u itein d elijk e b estan d  b estaat  u it  2 1 6 4
vragen lijsten  verd eeld  o ver o n geveer vierh o n d erd  b u sin ess u n its van  o n geveer
d rieh o n d erd  o rgan isat ies. Pro fit o rgan isat ies m ak en  o n geveer 4 0  p ro cen t  u it  van
o n s b estan d , terw ijl d e o verige 6 0  p ro cen t  gelijk elijk  is verd eeld  o ver o verh eid s-
o rgan isat ies en  n o n -p ro fit o rgan isat ies. In  h et  algem een  zijn  d e d o elen  van  d e ver-
an d erp ro cessen  zo w el n aar b in n en  als n aar b u iten  gerich t . D o elen  d ie n aar b in -
n en  zijn  gerich t , zijn  b ijvo o rb eeld  h et  verb eteren  van  d e effici‘ n t ie, k o sten b esp a-
rin g en  h et  h ero n tw erp en  van  w erk p ro cessen . V eran d erp ro cessen  d ie n aar b u iten
zijn  gerich t , st reven  ern aar b eter te k u n n en  vo ld o en  aan  eigen t ijd se eisen  zo als
verb eterin g van  d e k lan tgerich th eid  en  van  d e co n cu rren t iep o sit ie.

ANA LY S E  VAN G E G E V E N S

O m  d e m eest  vo o rk o m en d e veran d erst rategie‘ n  in  veran d erp ro cessen  in  N ed er-
lan d se o rgan isat ies te ach terh alen  en  p ersp ect iefversch illen  o p  veran d erst rate-
gie‘ n  te o n td ek k en , h eb b en  w e varian t iean alyse geb ru ik t . M et  varian t iean alyse
k u n n en  versch illen  in  gesign aleerd e veran d erst rategie geto etst  w o rd en  vo o r d e
versch illen d e p o sit ies in  d e o rgan isat ies (d irect ie, m id d en m an agers en  m ed ew er-
k ers). Een  tw eed e vraag is o f w e sam en h an gen d e co n figu rat ies k u n n en  o n td ek -
k en  in  d e d ata m et  vergelijk b are p ersp ect ieven  o p  k en m erk en  van  o rgan isat ies,
veran d erp ro cessen  en  p sych o lo gisch e k en m erk en . H iervo o r h eb b en  w e clu ster-
an alyse geb ru ik t . C lu steran alyse h elp t  o m  co h eren te p at ro n en  te o n td ek k en  in
gegeven s en  d eze p at ro n en  zich tb aar te m ak en  (M iller en  Friesen , 1 9 8 4 ). H et  is
een  verk en n en d e m eth o d e d ie w o rd t  geb ru ik t  o m  o p  b asis van  d e gek o zen  varia-
b elen  relat ief h o m o gen e gro ep en  van  cases vast  te stellen . G eb aseerd  o p  d e
b elem m eren d e en  b evo rd eren d e asp ecten  in  veran d erp ro cessen  w o rd en  in  d e
clu steran alyse vijf co n figu rat ies zich tb aar van  veran d erverm o gen . V ervo lgen s is
catego risch e p rin cip ale co m p o n en ten an alyse (C AT PC A; M eu lm an , H eiser en
SPSS In c., 1 9 9 9 ) geb ru ik t  o m  zich t  te k rijgen  o p  d e verb an d en  t u ssen  asp ecten  in
veran d erp ro cessen , veran d erst rategie‘ n , co n tex t facto ren  en  p ersp ect ieven  van
acto ren . C AT PC A m aak t  tegelijk ert ijd  verb an d en  t u ssen  variab elen , t u ssen  gro e-
p en  en  t u ssen  variab elen  en  gro ep en  zich tb aar. C AT PC A h elp t  o m  d e variab elen
in  d e gegeven s te red u ceren  t o t  sam en gesteld e k ern variab elen  o f d im en sies d ie d e
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m eeste varian t ie in  d e gegeven s verk laren . D o o r d eze d im en sies te co n t rasteren ,
k u n n en  p ersp ect ieven  van  versch illen d e gro ep en  o p  veran d erp ro cessen  w o rd en
afgeb eeld  in  een  grafisch e vo o rstellin g en  w o rd en  verb an d en  t u ssen  gro ep en  en
variab elen  zich tb aar.

3 . R esu lt aten
Bij d e b esch rijvin g van  d e resu lt aten  rich ten  w ij o n s o p  d rie k w est ies:
¥ veran d erst rategie‘ n  d ie w o rd en  geh an teerd  in  N ed erlan d se o rgan isat ies in  ver-

an d erin g en  d e versch illen  in  p ersp ect ieven  o p  veran d erst rategie‘ n ;
¥ co n figu rat ies van  veran d erverm o gen  in  veran d eren d e o rgan isat ies; en
¥ d e verb an d en  t u ssen  co n figu rat ies, veran d erst rategie‘ n , co n tex t k en m erk en ,

secto ren  en  p o sit ies, in  sam en h an gen d e p at ro n en .

P E RS P E CT I E FV E RS CH I LLE N VAN ACT O RE N O P  V E RAN D E RS T RAT E G I E Ë N

O p m erk elijk  is d at  alle acto ren  h et  ero ver een s zijn  d at  er in  N ed erlan d se o rgan i-
sat ies vo o rn am elijk  p lan m at ige veran d erst rategie‘ n  w o rd en  gevo lgd , aan gevu ld
m et  o n d erh an d elst rategie‘ n . O ver h et  geb ru ik  van  m ach tsst rategie‘ n , p ro gram -
m at isch e st rategie‘ n  en  d e in teract ieve veran d erst rategie zijn  d e m en in gen  sterk
verd eeld . D irect ieled en , m id d en m an agers en  m ed ew erk ers h eb b en  allem aal ver-
sch illen d e p ersp ect ieven  o p  d e geh an teerd e veran d erst rategie. D eze lijk en  o vereen
te stem m en  m et  h u n  p o sit ie in  d e o rgan isat ie en  in  veran d erin gen  (afb eeld in g 1 ).

D irect ieled en  d ie d e veran d erin gen  zelf stu ren , zijn  van  m en in g d at  ze n aast  p lan -
m at ige st rategie‘ n  geb ru ik m ak en  van  o n d erh an d elst rategie‘ n , p ro gram m at isch e
st rategie‘ n  en  in teract ieve st rategie‘ n . H u n  h an d elen  w o rd t  d o o r m ed ew erk ers
en  leid in ggeven d en  ech ter an d ers ervaren . M id d en m an agers n u an ceren  h et  b eeld
van  d irect ieled en  en  ervaren  vo o ral p lan m at ige veran d erst rategie‘ n . M ed ew er-
k ers zijn  van  m en in g d at  veran d erin gen  vo o ral w o rd en  gerealiseerd  d o o r p lan -
m at ige veran d erst rategie‘ n , m et  en ige ru im te vo o r o n d erh an d elin g. O o k  w o rd t
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vo lgen s m ed ew erk ers d o o r d irect ieled en  o o k  w el een s m ach t  geb ru ik t  w an n eer
d e d irect ie h et  in it iat ief n eem t  t o t  veran d erin gen  en  d e veran d erin gen  stu u rt . D e
in teract ieve st rategie‘ n  d ie d irect ieled en  b ew eren  t o e te p assen , w o rd en  d o o r
m ed ew erk ers veel m in d er ervaren . O ver h et  algem een  geld t  d at  d egen en  d ie een
act ieve, stu ren d e ro l vervu llen  in  veran d erin gen , vin d en  m eer aan d ach t  te b este-
d en  aan  in teract ie d an  d egen en  d ie veran d erin gen  Ôo n d ergaan Õ. Ken n elijk  m aak t
h et  u it  o f je als h an d elen d  su b ject  d e veran d erin g zelf stu u rt , o f d at  je o b ject  b en t
van  veran d erin g en  zelf geen  in vlo ed  h eb t  o p  d e veran d erst rategie.

CO N FI GU RAT I E S  I N V E RAN D E RE N D E  O RGAN I S AT I E S

D e clu steran alyses leverd en  vijf co n figu rat ies o p  in  h et  veran d erverm o gen  van
veran d eren d e o rgan isat ies. D e vijf co n figu rat ies w o rd en  grafisch  w eergegeven  in
afb eeld in g 2 . D e grafiek en  vertegen w o o rd igen  d e m en in gen  van  o rgan isat ieled en
o ver d e stan d  van  zak en  in  h u n  o rgan isat ies, o ver h et  veran d erp ro ces en  d e p sy-
ch o lo gisch e b elevin g van  veran d erin g. Balk jes d ie n aar lin k s w ijzen , vertegen -
w o o rd igen  n egat ieve b ijd ragen ; b alk jes d ie n aar rech ts w ijzen , vertegen w o o rd i-
gen  p o sit ieve b ijd ragen . W e h eb b en  d e vijf co n figu rat ies d e vo lgen d e lab els gege-
ven : d e in n o vat ieve co n figu rat ie, d e p o lit iek e co n figu rat ie, d e co n figu rat ie m et
een  o n d u id elijk  veran d erp ro ces, d e scep t isch e co n figu rat ie en  d e cyn isch e co n fi-
gu rat ie.

Innovatieve configuratie
O rgan isat ies m et  een  in n o vat ief veran d erverm o gen  w o rd en  gek en m erk t  d o o r
p o sit ieve p ersp ect ieven  van  m ed ew erk ers en  leid in ggeven d en  o p  o rgan isat iek en -
m erk en . In n o vat ieve co n figu rat ies van  veran d erverm o gen  k en n en  d u id elijk e d o e-
len  en  relat ief w ein ig st rak k e p ro ced u res, een  p ret t ige cu lt u u r, een  go ed e relat ie
m et  leid in ggeven d en  en  relat ief w ein ig p o lit iek  ged rag. D e (p o sit ieve) co n tex t
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w o rd t  gereflecteerd  in  d e p ersp ect ieven  o p  h et  veran d erp ro ces. O rgan isat ies m et
een  in n o vat ief veran d erverm o gen  k en n en  een  h eld ere veran d erk o ers, afw ezigh eid
van  sp an n in gen , een  ju iste t im in g en  h eld ere stap p en  in  veran d erin gen  en  een
gro o t  d raagvlak  vo o r veran d erin gen  o n d er m ed ew erk ers en  leid in ggeven d en .
O o k  is er vert ro u w en  in  h et  veran d erm an agem en t  en  in  d e b egeleid in g d o o r lei-
d in ggeven d en . D e steu n , d e in zet  en  d e resu lt aatverw ach t in g zijn  h o o g. In n o va-
t ieve co n figu rat ies vin d en  w e o n d er o n geveer 2 1  p ro cen t  van  d e resp o n d en ten .

Politieke configuratie
In  o rgan isat ies m et  een  p o lit iek  veran d erverm o gen  zijn  m ed ew erk ers en  leid in g-
geven d en  n iet  n egat ief o ver h et  veran d erp ro ces, m aar verw ach t in gen  zijn  even -
m in  erg h o o g gesp an n en . D eso n d an k s zijn  m en sen  relat ief b ereid  o m  een  b ijd rage
te leveren  aan  d it  p ro ces. O ver o rgan isat iek en m erk en  zijn  m ed ew erk ers en  lei-
d in ggeven d en  gem at igd  p o sit ief. O rgan isat ies m et  een  p o lit iek  veran d erverm o gen
k en n en  een  st rak k e st ru ctu u r, regels en  vo o rsch riften  en  een  p o lit iek  get in te h an -
d elin gsw ijze. Er is sp rak e van  een  gerich th eid  o p  eigen b elan gen  van  gro ep en  en
in d ivid u en  m et  m ach t  en  er is sp rak e van  sp an n in gen  in  veran d erin gen . W e vin -
d en  d eze co n figu rat ies o n d er een  k w art  van  d e resp o n d en ten .

Onduidelijke configuratie
In  o rgan isat ies m et  een  o n d u id elijk  veran d erverm o gen  h eb b en  m ed ew erk ers en
leid in ggeven d en  een  gem at igd  p o sit ief p ersp ect ief o p  o rgan isat iek en m erk en .
T egelijk ert ijd  is er een  gem at igd  n egat ief p ersp ect ief o p  h et  veran d erp ro ces. C o n -
tex t  en  veran d erp ro ces h an gen  in  d it  p at ro o n  n iet  ex p liciet  m et  elk aar sam en .
M ed ew erk ers en  leid in ggeven d en  zijn  w ein ig o p  d e h o o gte van  d e b ed o elin g van
veran d erin gen  en  w o rd en  er w ein ig b ij b et ro k k en . D eso n d an k s ro ep en  veran d e-
rin gen  w ein ig sp an n in gen  o p  en  is d e resu lt aatverw ach t in g p o sit ief. W el is d e
in zet  vo o r veran d erin gen  laag. D e red en  d aarvo o r is w aarsch ijn lijk  d e m in im ale
b et ro k k en h eid  van  m ed ew erk ers en  leid in ggeven d en  b ij h et  p ro ces. M en sen  in
d eze o rgan isat ies lijk en  zich  w ein ig zo rgen  te m ak en : ÔZ e d o en  m aar, h et  k o m t
w el go ed Õ. In  d eze co n figu rat ie vin d en  w e 1 8  p ro cen t  van  d e resp o n d en ten .

Sceptische configuratie
O rgan isat ies m et  een  scep t isch  veran d erverm o gen  w o rd en  gek en m erk t  d o o r een
gem at igd  n egat ief p ersp ect ief o p  h et  veran d erp ro ces. Er is h ier relat ief w ein ig
aan d ach t  vo o r h et  p ro ces. M ed ew erk ers en  leid in ggeven d en  ervaren  o n d u id elijk -
h eid , er leven  sp an n in gen  ro n d  veran d erin gen  en  er w o rd t  t ijd sd ru k  gevo eld .
O o k  is er w ein ig d raagvlak  vo o r veran d erin gen  en  w ein ig vert ro u w en  in  h et  ver-
an d erm an agem en t  en  in  leid in ggeven d en . Er is even een s een  gem at igd  n egat ief
p ersp ect ief o p  o rgan isat iek en m erk en . O rgan isat ies in  d it  p at ro o n  w o rd en  gek en -
m erk t  d o o r een  relat ief starre co n tex t  d ie w o rd t  gereflecteerd  in  regels en  p ro ce-
d u res. Po lit iek  ged rag en  u it o efen in g van  b elan gen  zijn  h ier n iet  vreem d . D e
resu lt aatverw ach t in g is gem at igd  n egat ief en  er is relat ief w ein ig steu n  en  in zet
vo o r veran d erin gen . V an  d e resp o n d en ten  h erk en t  2 3  p ro cen t  zich  in  d eze co n fi-
gu rat ie.
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Cynische configuratie
O rgan isat ies m et  een  cyn isch  veran d erverm o gen  w o rd en  gek en m erk t  d o o r sterk
n egat ieve p ersp ect ieven  van  m ed ew erk ers en  leid in ggeven d en  o p  zo w el o rgan isa-
t iek en m erk en  als k en m erk en  van  h et  veran d erp ro ces. C o n tex t  en  veran d erp a-
t ro o n  h an gen  in  d eze co n figu rat ie sterk  sam en : d e o rgan isat ie w o rd t  gek en m erk t
d o o r o n d u id elijk e d o elen , een  st rak k e st ru ctu u r, een  n egat ief b eleefd e cu lt u u r en
n egat ieve p ersp ect ieven  o p  h et  leid in ggeven  en  h et  w erk . O o k  k en t  d e co n figu ra-
t ie p o lit iek  ged rag, w at  t o t  u it in g k o m t  in  gerich th eid  o p  eigen b elan g. Er is w ei-
n ig aan d ach t  vo o r h et  p ro ces van  veran d eren . Z o  is er sp rak e van  o n d u id elijk -
h eid , sp an n in gen  t u ssen  gro ep en  en  in d ivid u en , t ijd sd ru k , een  geb rek  aan  d raag-
vlak  en  een  geb rek  aan  vert ro u w en  in  h et  h an d elen  van  d e veran d erm an agers en
d e b egeleid en d e ro l van  leid in ggeven d en . M ed ew erk ers en  leid in ggeven d en  h eb -
b en  een  lage resu lt aatverw ach t in g en  steu n  vo o r veran d erin gen  is afw ezig. V an  d e
resp o n d en ten  valt  1 3  p ro cen t  in  d e cyn isch e co n figu rat ie.

PAT RO N E N E N S AM E N H ANG E N

Een  b o eien d e vraag is n u  h o e d e in zich ten  in  veran d erverm o gen  en  veran d erst ra-
tegie‘ n  m et  elk aar sam en h an gen . In teressan t  is o o k  o f veran d erst rategie‘ n  en
veran d erco n figu rat ies sam en h an gen  m et  secto ren  en  co n tex t k en m erk en . M et
C AT PC A-an alyses h eb b en  w e in zich t  verk regen  in  sam en h an gen d e p at ro n en  in
veran d eren d e o rgan isat ies. Afb eeld in g 3  b evat  een  grafisch e w eergave van  d e
sam en h an g t u ssen  o rgan isat iek en m erk en , k en m erk en  van  veran d erp ro cessen ,
p sych o lo gisch e k en m erk en , veran d erst rategie‘ n , secto ren  en  co n tex t k en m erk en .
D e co n figu rat ies zijn  als ad d it io n ele gegeven s in  d e o p lo ssin g gep ro jecteerd  m et
d e p ro ced u re Ôm ean sÕ in  SPSS.

Verandervermogen
D e eerste d im en sie in  afb eeld in g 3  is veran d erverm o gen . D eze d im en sie d raagt
h et  m eeste b ij aan  d e o p lo ssin g. V ersch eid en e k en m erk en  van  o rgan isat ies en  ver-
an d erp ro cessen  h eb b en  een  h o ge w aard e o p  d eze eerste d im en sie, zo als k an  w o r-
d en  afgeleid  u it  d e lan ge p ijlen  d ie staan  vo o r d eze variab elen  en  d ie allem aal
n aar rech ts w ijzen . H et  verw ach te resu lt aat  en  d e steu n  vo o r veran d erin g h eb b en
even een s een  h o ge w aard e o p  d e eerste d im en sie. D it  h o u d t  in  d at  p o sit ieve w aar-
d erin gen  van  k en m erk en  van  o rgan isat ies en  van  veran d erp ro cessen  sam en h an -
gen  m et  een  p o sit ieve p ercep t ie van  veran d erin g. D e h eld erh eid  en  h et  n u t  van
d o elen  en  st rategie, h u lp  d ie w o rd t  geb o d en  d o o r tech n o lo gie, cu lt u u r en  leid er-
sch ap , en  w erk k en m erk en  b ijvo o rb eeld  vallen  sam en  m et  een  h o ge resu lt aatver-
w ach t in g en  steu n  en  in zet  vo o r veran d erin g. O o k  d e in teract ieve veran d erst rate-
gie, d e p ro gram m at isch e veran d erst rategie en  d e o n d erh an d elst rategie h eb b en
een  h o ge w aard e o p  d e d im en sie veran d erverm o gen .

Gerichtheid op controle
D e tw eed e d im en sie is d e d im en sie Ôgerich th eid  o p  co n t ro leÕ. V ariab elen  d ie zeer
sterk  sam en vallen  m et  een  sterk e gerich th eid  o p  co n t ro le, zijn  een  o n b u igzam e
st ru ctu u r, realisat ie van  veran d erin g in  p ro jectgro ep en , een  h o o p  p o lit iek  ged rag
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en  sp an n in gen  als resu lt aat  van  veran d erin g. D e asp ecten  Ôgro te o rgan isat ieÕ en
Ôgro o t  aan tal m ed ew erk ers en  leid in ggeven d en  d at  gevo lgen  van  veran d erin g
o n d ervin d t  in  h u n  w erk Õ, vallen  sam en  m et  een  gro tere gerich th eid  o p  co n t ro le.
Bo ven d ien  valt  d e secto r sam en  m et  d e m ate w aarin  gerich th eid  o p  co n t ro le
w o rd t  ervaren : gerich th eid  o p  co n t ro le k o m t  m eer vo o r b ij o verh eid so rgan isa-
t ies. W e t reffen  h et  m in d er aan  in  d e p ro fitsecto r. T en  slo t te b leek  een  p lan m at ige
veran d erst rategie sterk  sam en  te h an gen  m et  een  h o ge m ate van  gerich th eid  o p
co n t ro le.

Veranderstrategie en verandervermogen
O p m erk elijk  in  o n ze resu lt aten  is d e sam en h an g d ie w e vin d en  t u ssen  veran d er-
st rategie en  veran d erverm o gen  (zie afb eeld in g 3 ). In  o rgan isat ies w aarin  veran -
d erm an agers st rategie‘ n  k iezen  d ie zijn  gerich t  o p  u itw isselin g, zo als d e in terac-
t ieve veran d erst rategie, d e p ro gram m at isch e veran d erst rategie en  d e o n d erh an -
d elst rategie, vin d en  w e veel p o sit ievere o o rd elen  o ver h et  veran d erverm o gen  d an
w an n eer d e p lan m at ige veran d erst rategie en  m et  n am e d e m ach tsst rategie w o r-
d en  gek o zen . H ier is d e veran d erco n figu rat ie in n o vat ief. Een  p lan m at ige aan p ak
h an gt  t o t  o p  zek ere h o o gte o o k  sam en  m et  een  h o o g veran d erverm o gen  w an n eer
d eze aan p ak  w o rd t  geco m b in eerd  m et  in teract ieve, p ro gram m at isch e en  o n d er-
h an d elst rategie‘ n . D it  zien  w e in  p o lit iek e co n figu rat ies. V o lled ige afw ezigh eid
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van  p lan m at ige st rategie‘ n  d aaren tegen  h an gt  sam en  m et  o n d u id elijk h eid  in  h et
p ro ces: d e o n d u id elijk e co n figu rat ie. In  o rgan isat ies w aarin  d e p lan m at ige aan -
p ak  w o rd t  geco m b in eerd  m et  een  m ach tsst rategie, vin d en  w e ju ist  een  laag ver-
an d erverm o gen  zo als in  d e scep t isch e en  cyn isch e co n figu rat ie. H et  lijk t  ero p  d at
een  veran d eraan p ak  d ie w o rd t  gek en m erk t  d o o r een  m ach tsst rategie, h et  veran -
d erverm o gen  van  o rgan isat ies in  d e w eg staat .

Organisatiekenmerken en veranderstrategie
D o o r d e d im en sies van  veran d erverm o gen  en  gerich th eid  o p  co n t ro le tegen  elk aar
af te zet ten , k u n n en  w e een  verb an d  zien  tu ssen  d e o rgan isat iek en m erk en  en  d e ver-
an d erstrategie. W an n eer o rgan isat iek en m erk en  w o rd en  b eo o rd eeld  als h eld er, p ro -
b leem lo o s en  aan gen aam , w o rd en  m eer in teract ieve, p ro gram m at isch e en  o n d er-
h an d elstrategie‘ n  ervaren . W an n eer o rgan isat ies d aaren tegen  w o rd en  gek en m erk t
d o o r een  p ro ced u recu ltu u r en  st rak k e regelgevin g, w o rd t  d e veran d erstrategie
b eleefd  als een  p lan m at ige aan p ak  en  w o rd t  er b em o eizu ch t  van  stu ren d e k rach ten
ervaren . W e vin d en  h ier een  sam en h an g m et  p o lit iek  ged rag, m et  een  gerich th eid
o p  b elan gen , m et  sp an n in gen  en  m et  een  b eh o efte aan  o n d erh an d elin gen  o m  to t
o vereen stem m in g te k o m en . In  o rgan isat ies w aar led en  n egat ieve m en in gen  h eb b en
o ver o rgan isat iek en m erk en , vin d en  w e m eer m ach tsstrategie‘ n . O n d u id elijk h eid  in
b eleid  en  d o elen , een  o n p lezierige cu ltu u r en  o n vred e o ver h et  w erk  en  d e leid in g
gaan  sam en  m et  een  ervaren  geb rek  aan  in teract ie en  ru im  ervaren  geb ru ik  van
m ach tsstrategie‘ n  in  veran d erp ro cessen . W e zien  een  sam en h an g tu ssen  gro te o rga-
n isat ies en  veelo m vat ten d e veran d erp ro cessen . V eran d erp ro cessen  h eb b en  vo lgen s
m ed ew erk ers en  leid in ggeven d en  in  gro te o rgan isat ies m eer gevo lgen  vo o r h et  w erk
en  zij ervaren  vak er m ach tsstrategie‘ n . In  d eze o rgan isat ies w ek t  w ellich t  h et
sch o k effect  van  veran d erin g vak er n egat ieve ervarin gen  o p  en  m islu k k en  veran d er-
p ro cessen  vak er. V eran d erp ro cessen  w o rd en  vak er ten  u itvo er geb rach t  d o o r p ro -
jectgro ep en  en  w o rd en  p lan m at ig gem an aged  in  o vereen stem m in g m et  d e strak k e
stru ctu u r d ie w o rd t  gek en m erk t  d o o r regels en  p ro ced u res. In  k lein e o rgan isat ies
m et  een  p ro b leem lo ze stru ctu u r zien  w e een  sam en h an g m et  m eer k o rteterm ijn ver-
an d erp ro cessen . H ier ervaren  m ed ew erk ers en  leid in ggeven d en  veran d erin gen  m in -
d er vaak  in  h u n  w erk . Er w o rd en  vak er in teract ieve, p ro gram m at isch e en  o n d er-
h an d elstrategie‘ n  ervaren  en  slech ts w ein ig m ach tsstrategie‘ n . H et  verb an d  tu ssen
d e o rgan isat iek en m erk en  en  d e veran d erstrategie su ggereert  d at  o rgan isat iek en m er-
k en  en  veran d erstrategie veran d erp ro cessen  in  d e w eg k u n n en  staan  en  d at  ze n iet
lo s van  elk aar k u n n en  w o rd en  gezien .

Verschillen tussen sectoren
In  afb eeld in g 3  k u n n en  w e o o k  versch illen  zien  t u ssen  o rgan isat ies u it  versch il-
len d e secto ren . W e zien  een  sam en h an g t u ssen  in stellin gen  vo o r o n d erzo ek  en
o n d erw ijs en  an d ere gro te n iet -co m m erci‘ le o rgan isat ies, een  laag o p gegeven  ver-
an d erverm o gen  en  een  b esch eid en  gerich th eid  o p  co n t ro le. V eran d erin gen  lijk en
h ier geregeld  van  b o ven af o p gelegd  d o o r h o gere au to riteiten . Belem m erin gen
vo o r veran d erin g k u n n en  w o rd en  vastgesteld  in  d e o rgan isat iek en m erk en  en  in
h et  p ro ces van  veran d eren . D e resu lt aatverw ach t in g is gerin g en  er is relat ief w ei-
n ig steu n  vo o r veran d erin g.
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Fin an cieel d ien stverlen en d e o rgan isat ies en  o rgan isat ies in  d e gezo n d h eid szo rg
w o rd en  gek en m erk t  d o o r een  b ep erk t  veran d erverm o gen  en  een  relat ief sterk e
gerich th eid  o p  co n t ro le. D e o rgan isat iek en m erk en  en  d e k en m erk en  van  h et  ver-
an d erp ro ces w o rd en  als b esch eid en  p o sit ief b eo o rd eeld .
Klein e b ed rijven  m et  een  zeer h o ge k en n isin ten siteit , in d u st ri‘ le o n d ern em in gen  en
vo ed in gsb ed rijven  w o rd en  gek en m erk t  d o o r h o o g veran d erverm o gen  en  een
b esch eid en  to t  gerin ge gerich th eid  o p  co n t ro le. O rgan isat iek en m erk en  staan  ver-
an d erin gen  h ier n iet  in  d e w eg en  o o k  is h et  veran d erp ro ces geen  b elem m erin g
vo o r veran d erin g. V eran d erin gen  zijn  relat ief vak er o p  d e b u iten w ereld  gerich t : o p
k lan tgerich th eid  en  verb eterin g van  d e co n cu rren t iep o sit ie. D e resu ltaatverw ach -
t in gen  zijn  h o o g, m ed ew erk ers en  leid in ggeven d en  steu n en  veran d erin gen  en  zet-
ten  zich  in  o m  d eze te realiseren . W e vin d en  een  sam en h an g tu ssen  relat ief k lein e
o rgan isat ies in  d e IT-in d u st rie en  d e d ien stverlen en d e secto r en  een  gerin ge to t  lage
gerich th eid  o p  co n t ro le. H u n  o rgan isat iest ru ctu u r is p ro b leem lo o s en  p o lit iek
ged rag is relat ief afw ezig. V eran d erp ro cessen  zijn  relat ief k lein sch alig, w o rd en  n iet
gek en m erk t  d o o r een  p lan m at ige aan p ak  en  ro ep en  geen  sp an n in gen  o p  o n d er d e
m ed ew erk ers en  leid in ggeven d en . H o ew el w e een  sam en h an g vin d en  m et  een
red elijk e resu ltaatverw ach t in g, lijk t  h ier slech ts een  b ep erk te steu n  vo o r veran d e-
rin g. D e o o rzak en  d aarvan  k u n n en  een  geb rek  aan  h eld erh eid  zijn  o ver h et  u itein -
d elijk e d o el van  h et  veran d erp ro ces en  een  b ep erk te u itw isselin g van  in fo rm at ie en
id ee‘ n : m ed ew erk ers en  leid in ggeven d en  verw ach ten  een  gu n st ig resu ltaat , m aar
zijn  n iet  b et ro k k en  b ij h et  p ro ces. V an  h en  w o rd t  geen  b ijd rage verw ach t  aan  h et
veran d erp ro ces o f zij w eten  n iet  h o e ze een  b ijd rage k u n n en  leveren .
G ro te b u reau crat isch e o rgan isat ies, zo als n u tsb ed rijven , o verh ed en  en  gro te
gezo n d h eid sin st it u ten , w o rd en  gek en m erk t  d o o r een  sterk e gerich th eid  o p  co n t ro -
le. Z e k en n en  een  h i‘ rarch isch e st ru ctu u r en  sch eid in g van  tak en . V eran d erin gen
h eb b en  gevo lgen  vo o r veel m ed ew erk ers en  leid in ggeven d en . Z e w o rd en  geregeld
o p ged ragen  d o o r h o gere au to riteiten , van  b o ven af o p gelegd  en  vo o rn am elijk  u it -
gevo erd  o p  een  p lan m at ige m an ier. In  d eze o rgan isat ies vin d en  w e een  sam en h an g
m et  p o lit iek  ged rag, m et  sp an n in gen  in  veran d erp ro cessen  b in n en  en  tu ssen  gro e-
p en  en  afd elin gen , m ed ew erk ers en  leid in ggeven d en  en  m et  lage resu ltaatverw ach -
t in gen . W el evalu eren  o rgan isat ieled en  d e rich t in g van  d e veran d erin g als h eld er-
d er. Er w o rd t  vo lgen s h en  in fo rm at ie versch aft  o ver d e d o elen  en  h et  p ro ces en  h et
veran d erm an agem en t  geeft  aan d ach t  aan  h et  cre‘ ren  van  d raagvlak  vo o r h et  ver-
an d erp ro ces. V o o rts su ggereren  d e verb an d en  d at  h et  veran d erm an agem en t  h ier
m eer een  leid en d e ro l sp eelt , vergelek en  m et  an d ere o rgan isat ies.

C o n clu d eren d  k u n n en  w e stellen  d at  er d u id elijk e sam en h an gen  zijn  te vin d en
tu ssen  veran d erverm o gen  en  veran d erst rategie, b ed rijfssecto r en  gro o t te. H o ew el
d e p at ro o n an alyse geen  cau saliteit  in  verb an d en  w eergeeft , k u n n en  w e w el en k e-
le p at ro n en  b esch rijven .
¥ Bij gro te o verh eid so rgan isat ies zo als cen t rale en  regio n ale o verh ed en , b ij o p en -

b are n u tsb ed rijven , m aar o o k  w el b ij o rgan isat ies in  d e fin an ci‘ le d ien stverle-
n in g en  gro tere gezo n d h eid sin stellin gen  is d e sco p e van  veran d erp ro cessen  zeer
o m van grijk . Z ij w o rd en  p lan m at ig d o o rgevo erd  en  w o rd en  gek en m erk t  d o o r
k rach t ige stu rin g van  h et  t o p m an agem en t . Er w o rd en  so m s m ach tsst rategie‘ n
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geb ru ik t , m aar er k an  o o k  en ige aan d ach t  zijn  vo o r d e in teract ieve veran d er-
st rategie, p ro gram m at isch e veran d erin g en  o n d erh an d elin g. D e resu lt aatver-
w ach t in g is b ep erk t . W an n eer in  d eze o rgan isat ies p lan m at ige st rategie‘ n
vo o ral w o rd en  aan gevu ld  m et  m ach tsst rategie‘ n , h eb b en  w erk n em ers een
gem at igd  n egat ieve k ijk  o p  h et  veran d erverm o gen  en  is d e veran d erco n figu ra-
t ie scep t isch . W an n eer d aaren tegen  p lan m at ige veran d erst rategie‘ n  w o rd en
aan gevu ld  m et  in teract ie, h eb b en  w erk n em ers een  gem at igd  p o sit ieve k ijk  o p
h et  veran d erverm o gen  en  is d e co n figu rat ie p o lit iek .

¥ In  k lein ere o rgan isat ies in  d e p ro fitsecto r h eb b en  m en sen  p o sit ievere m en in gen
o ver h et  veran d erverm o gen  van  h u n  o rgan isat ie. Er is h ier m eer aan d ach t  vo o r
versch illen  in  p ersp ect ief en  d e veran d erd o elen  zijn  vaak  m eer n aar b u iten
gerich t . Pro fit o rgan isat ies geb ru ik en  vak er in teract ieve, p ro gram m at isch e en
o n d erh an d elst rategie‘ n  in  co m b in at ie m et  p lan m at ige st rategie‘ n . W e vin d en
h ier in n o vat ieve co n figu rat ies. D e m ed ew erk ers en  leid in ggeven d en  h eb b en
w ellich t  p o sit ievere ervarin gen  m et  h et  sch rik effect  van  veran d erin g; zij h eb -
b en  h o gere resu lt aatverw ach t in gen  en  steu n en  veran d erin gen  m eer d an  in
o rgan isat ies in  d e n o n -p ro fitsecto r en  o verh eid so rgan isat ies. W o rd t  veran d e-
rin g ech ter o p  een  n iet -p lan m at ige m an ier u itgevo erd , d an  vin d en  m ed ew er-
k ers en  leid in ggeven d en  h et  veran d erverm o gen  van  h u n  o rgan isat ie b ep erk t  en
is d e co n figu rat ie o n d u id elijk . 

¥ In  gro te n o n -p ro fit o rgan isat ies d ie h o o go p geleid e p ro fessio n als tew erk stellen
zo als u n iversiteiten , h o gesch o len , o n d erzo ek so rgan isat ies en  n iet -co m m erci‘ le
d ien stverlen en d e in stellin gen , w o rd en  relat ief vaak  m ach tsst rategie‘ n  geb ru ik t
o m  veran d erin gen  te b ew erk stelligen . D it  leid t  ech ter t o t  o n d u id elijk h eid  ro n d
d e d o elen  en  h et  m an agem en t  van  veran d erin g en  t o t  laag veran d erverm o gen .
H ier is vo lgen s d e m ed ew erk ers en  leid in ggeven d en  w ein ig ru im te vo o r in terac-
t ie, o n d erh an d elen  en  p ro gram m at isch e veran d erin g. D e co n figu rat ie is cyn isch .

CO N FI GU RAT I E S ,  V E RAN D E RS T RAT E G I E Ë N E N O RGAN I S AT I E K E N M E RK E N

D e d ata laten  d u id elijk e sam en h an gen  zien  t u ssen  d e vijf gevo n d en  co n figu rat ies,
st rategie‘ n , secto ren  en  co n tex t k en m erk en . C o m b in eert  m en  d e h ierb o ven
b esch reven  in zich ten , d an  vertegen w o o rd igt  ied ere co n figu rat ie een  b ep aald e
co m b in at ie van  veran d erst rategie en  o rgan isat iek en m erk en  d ie k u n n en  w o rd en
aan get ro ffen  in  b ep aald e secto ren . D at  resu lteert  in  vijf p at ro n en  d ie ied er een
u n iek e co m b in at ie van  k en m erk en  w eergeven  (t ab el 7 ).

4 . C o n clu sies
CO M P LE X I T E I T  B E GRI J P E N

O n ze an alyses laten  d u id elijk e p at ro n en  zien  in  veran d eren d e o rgan isat ies. Z e
b evest igen  d at  b ep aald e k en m erk en  vaak  sam en  vo o rk o m en  en  er sp ecifiek e
co m b in at ies van  k en m erk en  in  d e d ata te vin d en  zijn , h o ew el w e n iet  ex p liciet
n aar relat ies h eb b en  gevraagd .
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C o m p lex  en  b o eien d  aan  d e b evin d in gen  is d at  d aaru it  versch illen d e in zich ten
n aar vo ren  k o m en  d ie elk  een  h eel sp ecifiek  b eeld  geven  en  tegelijk ert ijd  versch il-
len d e m o gelijk e verk larin gen  b ied en  van  w aaro m  veran d erin gen  m o eizaam  ver-
lo p en . O rgan isat iek en m erk en , k en m erk en  van  veran d erp ro cessen , st rategie‘ n ,
secto ren , su ccesverw ach t in g en  in zet  vo o r veran d erin gen  verto n en  een  b egrijp elij-
k e en  lo gisch e sam en h an g en  vo rm en  tegelijk ert ijd  facto ren  in  h et  m o eizam e ver-
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T ab el 7 . Sam en h an g van

veran d erverm o gen , ver-

an d erst rategie‘ n  en  o rga-

n isat iek en m erk en

IInnnnoovvaattiieeff  vveerraannddeerreenn PPoolliittiieekk  vveerraannddeerreenn OOnndduuiiddeelliijjkk  vveerraannddeerreenn SScceeppttiisscchh  vveerraannddeerreenn CCyynniisscchh  vveerraannddeerreenn

VVeerraannddeerrvveerrmmooggeenn

IInnnnoovvaattiieeff  vveerraannddeerrvveerrmmooggeenn
2211%%

- Goed functionerende organi-
satie

- Goed aangepakt veranderpro-
ces

- Hoge resultaatverwachting
- Hoog % succesverwachting
- Hoge steun en inzet

Hoog verandervermogen

PPoolliittiieekk  vveerraannddeerrvveerrmmooggeenn
2255%%

- Starre organisatie, veel poli-
tiek gedrag

- Veel spanningen in verander-
proces

- Gematigde resultaatverwach-
ting

- Hoog % succesverwachting
- Wens tot invloed

Beperkt verandervermogen

OOnndduuiiddeelliijjkk  vveerraannddeerrvveerrmmooggeenn
1188%%

- Redelijk functionerende orga-
nisatie

- Onduidelijk veranderproces
- Redelijke resultaatverwach-

ting
- Redelijk % succes- verwach-

ting
- Weinig steun en inzet

Gering verandervermogen

SScceeppttiisscchh  vveerraannddeerrvveerrmmooggeenn
2233%%

- Slecht functionerende organi-
satie

- Onhandig aangepakt veran-
derproces

- Lage resultaatverwachting
- Gematigd % succesverwach-

ting
- Geen steun en inzet

Laag verandervermogen

CCyynniisscchh  vveerraannddeerrvveerrmmooggeenn
1133%%

- Onder druk functionerende
organisatie

- Slecht aangepakt verander-
proces

- Zeer lage resultaatverwach-
ting

- Laag % succesverwachting
- Weerstand en verzet

Zeer laag verandervermogen

VVeerraannddeerrssttrraatteeggiiee

IInntteerraaccttiieevvee  vveerraannddeerrssttrraatteeggiiee
Interactieve strategie met veel
inbreng van medewerkers via
de interactieve veranderstrate-
gie en onderhandeling met een
zekere sturing via planmatige
aanpak

PPllaannmmaattiiggee  ssttrraatteeggiiee  mmeett
iinntteerraaccttiiee
Planmatige strategie met zeke-
re mate van inbreng van mede-
werkers via onderhandeling en
programmatisch veranderen tij-
dens het invoeringsproces

OOnnddeerrhhaannddeelliinnggssssttrraatteeggiiee
Vooral onderhandelingsstrate-
gie met onduidelijke toekomst-
visie en onduidelijke sturing
door top

PPllaannmmaattiiggee  ssttrraatteeggiiee  mmeett
mmaacchhtt
Vooral planmatige strategie
met machtsuitoefening door
top en met geringe inbreng van
medewerkers

MMaacchhttssssttrraatteeggiiee
Vooral machtsstrategie door top
met weinig inbreng medewer-
kers

OOrrggaanniissaattiieekkeennmmeerrkkeenn

Adhocratische organisaties
- Open voor omgeving
- Soepele structuur
- Kleine zelfstandige eenheden
- Veel autonomie
- Kleinschalige veranderingen

Arena-organisaties
- Onder invloed van omgeving
- Veel politiek in starre struc-

tuur
- Spanningen tussen eenheden
- Veel autonomiestreven
- Omvangrijke veranderingen

Kennisorganisaties
- Open voor omgeving
- Soepele structuur
- Weinig politiek gedrag
- Veel autonomie
- Kleinschalige veranderingen

Beheersingsgerichte
bureaucratie
- Gesloten voor omgeving
- Rigide structuur
- Veel onderlinge competitie
- Gebrek aan autonomie door

regelgeving
- Grote en langdurige verande-

ringen

Professionele bureaucratie
- Gesloten voor omgeving
- Losse structuur
- Kleine zelfstandige eenheden
- Hoge mate van autonomie
- Omvangrijke veranderingen

SSeeccttoorreenn

- Industri‘ le en voedselprodu-
cerende bedrijven

- Kleinere organisaties in zake-
lijke en kennisintensieve
dienstverlening

- Middelgrote organisaties in
financi‘ le dienstverlening en
gezondheidszorg

- Centrale en regionale over-
heidsorganisaties

- Lokale overheidsorganisaties

- Organisaties in de IT-branche
- Organisaties in zakelijke

dienstverlening
- Kleinere zelfstandige organi-

saties in onderwijs

- Centrale en regionale over-
heidsorganisaties

- Grote uitvoerende overheids-
organisaties

- Omvangrijke nutsorganisaties
- Grote organisaties in finan-

ci‘ le dienstverlening en
gezondheidszorg

- Omvangrijke onderzoek- en
onderwijsinstellingen

- Niet-commerci‘ le dienstverle-
nende organisaties



lo o p  van  veran d erp ro cessen . V eran d erverm o gen  en  k eu zes vo o r veran d erst rate-
gie‘ n  b lijk en  n iet  lo s van  elk aar te staan , m aar vo rm en  co h eren te p at ro n en  in
b ep aald e o rgan isat ieco n tex ten . Elk  van  d e verk larin gen  vo rm t  een  o n d erd eel van
een  o m van grijk er geh eel. Alle sp elen  ze tegelijk ert ijd  een  ro l en  b e•n vlo ed en  en
versterk en  ze elk aar. Als m ed ew erk ers en  leid in ggeven d en  d e k en m erk en  van  h u n
o rgan isat ie b esch o u w en  als h eld er, flex ib el en  p lezierig, k an  d ezelfd e flex ib iliteit
w o rd en  aan get ro ffen  in  h et  veran d erm an agem en t . O n d u id elijk  b eleid  en  d o elen ,
een  o n versch illige cu lt u u r, geb rek  aan  au to n o m ie, o n vred e m et  w erk  en  leid in g-
geven  h an gen  sam en  m et  geb rek  aan  h eld erh eid  in  veran d erp ro cessen , een  geb rek
aan  in zich t  en  in zet , t u ssen k o m st  van  leid in ggeven d e k rach ten , o n tevred en h eid
o ver d e leid in ggeven d e ro llen  van  veran d erm an agers en  lijn m an agers, lage ver-
w ach t in gen  van  h et  resu lt aat  en  een  geb rek  aan  steu n  vo o r veran d erin g. St ren ge
regelgevin g, een  p ro ced u recu lt u u r en  t u ssen k o m st  o p  d etailn iveau  b ij d e realisa-
t ie van  h et  w erk  verto n en  sterk e sam en h an g m et  zeer p lan m at ige veran d erst rate-
gie‘ n , p o lit iek  ged rag, gerich th eid  o p  eigen b elan g, sp an n in gen  en  een  b eh o efte
aan  o n d erh an d elin gen  o m  o vereen k o m st  te b ereik en .
D e resu lt aten  van  d eze stu d ie illu st reren  d at  t h eo ret isch e b en ad erin gen  d ie d e
m islu k k in g van  veran d erin g verk laren  u it  o rgan isat iek en m erk en  o f k en m erk en
van  m en sen , zo als een  st rak k e st ru ctu u r o f w eerstan d  tegen  veran d erin g, te sim -
p list isch e verk larin gen  zijn  van  een  veel co m p lex ere realiteit . H et  is o n m o gelijk
o m  b elem m erin gen  van  veran d erin g t o e te sch rijven  aan  en k ele o rgan isat iek en -
m erk en  o f asp ecten  in  h et  veran d erp ro ces. V erk larin gen  d ie zich  rich ten  o p  een  
o f en k ele asp ecten  van  veran d erm an agem en t , zijn  even een s te een vo u d ig o m  d e
co m p lex iteit  van  m islu k k in gen  en  su ccessen  in  o rgan isat ieveran d erin g w erk elijk
te vat ten .
Ied ere in tegrale aan p ak  d ie b elem m erin gen  van  veran d erin g verk laart  m et  co h e-
ren te o rgan isat iek en m erk en , b ied t  een  p ersp ect ief d at  te b ep erk t  is o m  d e b elem -
m erin gen  van  veran d erin g w erk elijk  te b egrijp en . O n t k en n en  van  co m p lex iteit
van  veran d erp ro cessen  d o o r h et  h an teren  van  asp ectm at ige verk larin gen  en  st re-
ven  n aar sp aarzaam h eid  en  een vo u d  zijn  d aaro m  w ein ig zin vo l. W an n eer w e ver-
an d erin g w erk elijk  w illen  b egrijp en  en  vraagstu k k en  in  veran d erp ro cessen  w illen
h an teren , is h et  n o d ig co m p lex iteit  te o n d erk en n en  en  m eervo u d ige p ersp ect ieven
te h an teren .

Alle o rgan isat ies in  o n ze steek p ro ef zijn  b et ro k k en  b ij k rit iek e veran d erp ro ces-
sen . In  o verh eid so rgan isat ies gaat  h et  b ij veran d erin gen  vaak  o m  k lan tgerich t -
h eid  en  in  p ro fit o rgan isat ies is o n d er m eer d e co n cu rren t iep o sit ie een  b elan grijk e
red en  t o t  veran d erin g. O n ze resu lt aten  su ggereren  een  arch etyp isch e sam en h an g
en  illu st reren  d e p ro b lem en  b ij rad icale veran d erin gen  (zie G reen w o o d  en
H in in gs, 1 9 9 3 ). Ken m erk en  van  o rgan isat ies lijk en  een  co n tex t  te vo rm en  w aarin
veran d erm an agers b ep aald e k eu zes m ak en  vo o r sp ecifiek e co n tex tb ep aald e ver-
an d eraan p ak k en  d ie resu lteren  in  p ro b lem en  m et  veran d eren . D eze m o eilijk -
h ed en  ro ep en  w eer sp ecifiek e k eu zes o p  vo o r b ep aald e veran d eraan p ak k en ,
w aarm ee veran d erm an agers zelf co n tex ten  en  o rgan isat iek en m erk en  cre‘ ren  en
b evest igen . D aarm ee lijk t  in ert ie b ij gro te n o n -p ro fit o rgan isat ies en  o verh eid so r-
gan isat ies in  verb an d  te staan  m et  veran d erm an agem en t  en  veran d erst rategie.
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M o eilijk h ed en  m et  veran d eren , veran d erco n tex t  en  h et  m an agen  van  veran d eren
k u n n en  n iet  lo s van  elk aar w o rd en  gezien . O n ze resu lt aten  illu st reren  d at  veran -
d erco n tex t  en  h et  m an agen  van  veran d eren  sam en h an gen  m et  d e resu lt aatver-
w ach t in g en  steu n  vo o r veran d erin g. D aaro m  lijk t  d e co n figu rat ie w aarto e d e
o rgan isat ie h o o rt , een  k rach t ige vo o rsp eller van  versch illen  in  p restat ies t u ssen
o rgan isat ies (zie Ketch en  et  al.,  1 9 9 7 ).

CO N T RA S T E RE N D E  P E RS P E CT I E V E N

C o m p liceren d  in  veran d erin gen  is verd er h et  p ersp ect iefversch il in  veran d erp ro -
cessen  d at  w e vin d en  t u ssen  d egen en  h o ger en  d egen en  lager in  d e o rgan isat ie-
h i‘ rarch ie. H et  in it iat ief t o t  veran d erp ro cessen  w o rd t  zeer geregeld  gen o m en
d o o r o rgan isat ieled en  h o ger in  d e h i‘ rarch ie, zo als d irect ieled en , en  zij m an agen
vaak  o o k  d at  so o rt  p ro cessen . Z ij vin d en  d at  veran d erin g w o rd t  gek en m erk t
d o o r in teract ie, aan d ach t  vo o r versch illen d e id ee‘ n  en  in b ren g van  m id d en m a-
n agers en  m ed ew erk ers. O rgan isat ieled en  m et  een  lagere p laats in  d e h i‘ rarch ie,
zo als m id d en m an agers en  m ed ew erk ers, h erk en n en  d eze in teract ieve b en ad erin g
n iet  d ie d irect ieled en  b ew eren  te geb ru ik en . Z ij ervaren  veran d erp ro cessen  vak er
als van  b o ven af o p gelegd  en  gerealiseerd  d o o r m id d el van  h et  u it o efen en  van
m ach t . Z e ervaren  w ein ig ru im te vo o r een  eigen  b ijd rage en  in teract ie. O n ze
b evin d in gen  su ggereren  een  d iscrep an t ie t u ssen  d e t h eo rie‘ n  d ie d egen en  in  d e
to p  o m arm en , d e act ies d ie zij b ew eren  u it  te vo eren  en erzijd s en  d e t h eo rie‘ n  d ie
ze geb ru ik en  o f h u n  w erk elijk e act ies an d erzijd s (Argyris en  Sch š n , 1 9 9 6 ).
Bo ven d ien  h eeft  h et  sen io rm an agem en t  k laarb lijk elijk  n iet  d e (vo lled ige) m ach t
o ver veran d erin g en  accep teren  m ed ew erk ers en  m id d en m an agers n iet  p assief
veran d erin gen , m aar w o rd en  veran d erp ro cessen  gek en m erk t  d o o r een  veelvo u d
aan  b etek en issen  (Balo gu n  en  Jo h n so n , 2 0 0 4 ). D eze veelvo u d  aan  b etek en issen
w o rd t  b o ven d ien  b e•n vlo ed  d o o r d e gek o zen  veran d eraan p ak . D e veran d eraan -
p ak  en  d e resu lt aten  d aarvan  b e•n vlo ed en  h et  d agelijk s w erk  van  d e m ed ew erk ers
en  leid in ggeven d en , m et  n am e in  p o lit iek e en  scep t isch e o rgan isat ies. D erh alve
b e•n vlo ed en  ze d e h o u d in g van  d e m ed ew erk ers en  m id d en m an agers ten  o p zich te
van  veran d erin g (zie Lau  en  W o o d m an , 1 9 9 5 ).

E FFE CT I E V E  V E RAN D E RS T RAT E G I E Ë N K I E Z E N

H o ew el veel versch illen d e facto ren  tegelijk ert ijd  een  ro l sp elen  in  d e p ro b lem a-
t iek  d ie veran d erp ro cessen  m et  zich  m eeb ren gen , geld t  d at  d e aan p ak  van  veran -
d erp ro cessen  b e•n vlo ed b aar is en  d aard o o r m o gelijk h ed en  b ied t  vo o r verb ete-
rin g. D e verb an d en  in  o n ze stu d ie su ggereren  d at  st rategie‘ n  gerich t  o p  in teract ie
en  u itw isselin g, in  co m b in at ie m et  versch illen d e facto ren  b ijd ragen  t o t  h et  su cces
van  veran d erp ro cessen . D e in teract ieve veran d erst rategie, o n d erh an d elst rategie
en  p ro gram m at isch e veran d erst rategie lijk en  b ij te d ragen  aan  een  p o sit ieve resu l-
t aatverw ach t in g en  gerap p o rteerd e steu n  vo o r veran d erin g. Een  h o ge resu lt aat -
verw ach t in g h an gt  sam en  m et  een  ged ecen t raliseerd e en  ged ifferen t ieerd e realisa-
t ie van  veran d erin g, een  ged ecen t raliseerd  m an agem en t  (n aar m id d en m an agers
en  w erk n em ers), co m m itm en t  van  w erk n em ers en  m id d en m an agers via o n d erlin -
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ge u itw isselin g van  id ee‘ n  en  in fo rm at ie, en  gelijk e b ijd ragen  aan  veran d erin g
van  w erk n em ers en  m an agers. N aar b u iten  gerich te d o elen , een  o p en  h o u d in g
n aar d e o m gevin g, een  h eld ere visie o p  d e t o ek o m st  en  een  gem een sch ap p elijk
verlan gen  o m  d eze to ek o m st  te b ereik en , lijk en  d e st im u lan s te geven  en  ro ep en
h et  en th o u siasm e o p  d at  n o d ig is vo o r geslaagd e veran d erin g. M et  n am e gro o t -
sch alige veran d erp ro cessen  lijk en  m et  m o eite vo o ru it  te k o m en . Klein sch alige
veran d erp ro cessen  h an gen  ech ter sam en  m et  p o sit ievere b eo o rd elin gen  van  h et
veran d erverm o gen .
Een  h eld ere veran d erst rategie d ie o p  stap sgew ijze w ijze w o rd t  ge•m p lem en teerd ,
een  d u id elijk  gep lan d  p ro ces en  n au w k eu rige t im in g van  stap p en  in  h et  p ro ces
h an gen  o o k  sam en  m et  een  p o sit ieve resu lt aatverw ach t in g, als d eze elem en ten
w o rd en  geco m b in eerd  m et  in teract ieve veran d erst rategie‘ n . An d ere facto ren  d ie
sam en h an gen  m et  een  p o sit ieve resu lt aatverw ach t in g, zijn : er zo rg vo o r d ragen
d at  h et  p ro cesm an agem en t  gro n d ig is, d at  m id d en m an agers zich  vo lled ig in zet ten
en  d at  veran d erm an agers zich tb aar zijn  t ijd en s h et  p ro ces. T en  slo t te sp elen  sp an -
n in gen  d ie n egat ief w o rd en  b eo o rd eeld  en  p o lit iek  ged rag een  ro l in  m eer d an  een
d erd e van  alle veran d erp ro cessen . H et  b esp rek en  van  sp an n in gen  t u ssen  gro ep en
en  in d ivid u en  t ijd en s veran d erp ro cessen  k an  b ijd ragen  aan  h et  b lo o t leggen  en
vaststellen  van  versch illen d e p ersp ect ieven  en  w en sen  en  vervo lgen s aan  h et
afh an d elen  van  d eze versch illen .

C o n clu d eren d  lijk t  h et  d e b elan gen  van  veran d erm an agers b ij gro o tsch alige ver-
an d erp ro cessen  te d ien en  o m  te k iezen  vo o r:
¥ een  gerich th eid  n aar b u iten ;
¥ een  k lein sch alige realisat ie van  h et  p ro ces;
¥ een  b ep alin g en  co n cret iserin g van  d o elstellin gen  o p  een  ged ecen t raliseerd e

m an ier; en
¥ een  in teract ieve veran d erst rategie.
V eel gro o tsch alige veran d erp ro cessen  gaan  ech ter o p  een  gro te sch aal van  start ,
w o rd en  system at isch  van u it  d e t o p  o f h et  veran d erm an agem en t  gem an aged  en
co n cen t reren  zich  o p  d e k en m erk en  van  d e in tern e o rgan isat ie. D eze relat ief stat i-
sch e o rgan isat iek en m erk en  vo rm en  sch ijn b aar d e b asis vo o r veran d erin g, m eer
d an  d e geb eu rten issen  in  d e b u iten w ereld . W ellich t  o o k  n em en  veran d erm a-
n agers aan  d at  zij ex tern e d yn am iek  k u n n en  afh an d elen  d o o r in tern e red u ct ie en
reo rgan isat ie. D eze d o elen  w ek k en  d e in d ru k  d at  veran d erm an agers Ôen t it at iefÕ
d en k en . En t it at ief d en k en  w o rd t  gek en m erk t  d o o r een  m ech an isch  en  d aard o o r
leven lo o s p ersp ect ief o p  m en sen , so ciale relat ies en  d yn am iek  (H o sk in g en
M o rley, 1 9 9 1 ). D e vraag d ie zich  d an  vo o rd o et , is h o e n u t t ig vele van  d eze 
veran d erp ro cessen  ech t  zijn .

O n d an k s d e m o gelijk h ed en  d ie w o rd en  geb o d en  d o o r een  p ro cesm at ige, in terac-
t ieve veran d erin gsaan p ak , su ggereren  o n ze b evin d in gen  d at  h et  vin d en  van  an d e-
re h an d elin gsw ijzen  n iet  gem ak k elijk  is. V eran d erm an agers in  d e t o p  zu llen
w aarsch ijn lijk  w ein ig aan leid in g zien  o m  te zo ek en  n aar m eer in teract ieve aan -
p ak k en , w an n eer zij ervan  o vertu igd  zijn  al vo ld o en d e aan d ach t  te b ested en  aan
u itw isselin g en  in teract ie. D aarn aast  b e•n vlo ed en  versch illen d e o rgan isat iek en -
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m erk en  d e k eu ze van  t o p m an agers vo o r b ep aald e m an ieren  van  o rgan iseren  en
veran d eren , zo als st ru ctu u r, cu lt u u r, p o lit iek  ged rag, au to n o m ie in  h et  w erk  en  d e
reik w ijd te van  veran d erin g. In  so m m ige van  o n ze co n figu rat ies o verh eersen  een
o n b u igzam e st ru ctu u r en  een  geb ied en d e b ep alin g van  d e d o elstellin gen  van
b o ven af. Pro b lem en  d ie h ieru it  vo o rt k o m en , b evest igen  d e k eu ze van  d e t o p  vo o r
d eze st rategie, m aar cre‘ ren  en  b esten d igen  o o k  d e co n tex t  en  o rgan isat iek en -
m erk en  d ie m ed e aan leid in g w aren  t o t  d eze k eu ze. T en  slo t te k an  h et  su cces van
d e m ach tsst rategie en  p lan m at ige st rategie in  h et  verled en  een  verk larin g b ied en
vo o r een  o n gew ijzigd e t o ep assin g van  d eze st rategie‘ n . H u id ige b ed reigin gen
k u n n en  er vervo lgen s t o e leid en  d at  h et  m an agem en t  teru ggrijp t  o p  o u d e o p lo s-
sin gen  (Beer, Eisen stat  en  Sp ecto r, 1 9 9 0 ).

Een  o n b u igzam e st ru ctu u r, in vlo ed  u it o efen en  en  een  gerich th eid  o p  h et  eigen
b elan g sch ijn en  ech ter n iet  p er d efin it ie te resu lteren  in  een  p ro b lem at isch  veran -
d erp ro ces. Een  o n b u igzam e st ru ctu u r en  p o lit iek  ged rag lijk en  geregeld  sam en  te
gaan  m et  een  p lan m at ige aan p ak  van  veran d erp ro cessen . G aat  in  zo Õn  co n tex t
system at isch  veran d erm an agem en t  sam en  m et  een  t o p d o w n  veran d erp ro ces, d an
zijn  h et  p ersp ect ief o p  en  d e steu n  vo o r veran d erin g n egat ief. Laat  system at isch
veran d erm an agem en t  ru im te vo o r d e in teract ieve veran d erst rategie, d an  lijk en
h et  p ersp ect ief o p  en  d e steu n  vo o r veran d erin g p o sit iever en  h eeft  h et  veran d er-
p ro ces m eer su cces.
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