Compleitat er weaharsignad
In veranderprocessan

——
PATRONEN IN HET VERANDERVERMOGEN VAN NEDERLANDSE ORGANISATIES

Organisatieverandering blijft een complex en weerbarstig proces. Ondanks
pogingen van onderzoekers en mensen uit de praktijk om veranderproces
sen beter te begrijpen, iser weinig uitgebreid empirisch onderzoek uitge-
voerd naar problemen bij het invoeren van veranderingen. In deze studie
onderzoeken wij organisatieverandering in driehonderd Nederlandse orga-
nisaties. We kijken naar de keuzen van verandermanagersvoor 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
organisatiesdoor de samenhang in kaart te brengen tussen organisatieken-
merken, de aanpak van het verander proces en verander per cepties. We vin-
den vijf configuratiesin het verandervermogen van organisaties. Deze vijf
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 verander processen 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.
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Er wordt geregeld bew eerd dat organisatieveranderingonbevredigenderesulta-
ten oplevert. D euitkom sten van veranderprocessen verschillen vaak van datgene
wat wasgepland en nieuw eprojecten beginnen voordat devorigegoed zijn afge-
rond. Veranderprocessen worden somsm et opzet afgeblazen of hun belang
neemt af en dan lossen zelangzaam op. Er isdeafgelopen decennia veel geschre-
ven over deredenen waarom veranderprocessen vaak mislukken. W ew eten
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inmiddelsm eer over de zin en onzin van organisatieverandering (Zorn, Christen-
sen en Cheney, 1999), debeperkingen van bureaucratischeorganisaties (M intz-
berg, 1983), vernieuw endeen behoudzuchtigeorganisatieculturen (Schein,
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1992), weerstand tegen verandering (Jermier, Knightsen Nord, 1994) en de
manier waarop veranderprocessen worden georganiseerd en gemanaged (French
en Bell, 1995; Kanter, 1983). Er worden vee verschillende verklaringen gegeven
waarom veranderen lagtigis(Boonstra 2004a). H et lukt managersniet om een
gevoel van urgentieop teroepen voor verandering (Kotter, 1996), veranderpro-
gramma@gaan of tesnel of telangzaam (Beer en N ohria, 2000), deveranderdoe-
len zijn incoherent of teabstract (Beer, Eisenstat en Spector, 1990), of leidingge-
vendefiguren zijn of testerk of hebben tew einigautoriteit (Pfeffer, 1992). N aar
verhoudingbestaat er echter weiniguitgebreid empirisch onderzoek naar deoor-
zaken van devaak onbevredigenderesultaten van veranderprocessen. N iettemin
worden vanuit een twijfelachtigeem pirischebasisved aanbevelingen voor verbe-
tering gedaan. Bovendien w eerspiegelen deaanbevelingen een topdown ori‘nta-
tievoor veranderen (Lewisen Siebold, 1998). Bij het analyseren en verklaren van
waarom veranderen ingew ikkeld is gebruiken deexpertsop het gebied van orga-
nisatieveranderingbovendien schema@diezich richten op ZA uitlegin het bij-
zonder. Bij het zoeken naar oorzaken voor problemen in veranderprocessen den-
ken zij vooral aan doelstellingen en strategie of cultuur en leiderschap, of tech-
nologie of politiek gedrag, of verandermanagem ent, of w eerstand tegen
veranderen (Boonsdra, 2004a). Kennelijk isiederew etenschappedijkediscipline
geneigd haar eigen stokpaardjeteberijden (zieKerber en Buono, 2004). D ealge-
menevisieop toegepast onderzoek isdat onderzoekersin staat moeten zijn de
kern van een probleem uit teleggen op een relatief eenvoudigemanier. Complexe
benaderingen van veranderingw aarin gezocht wordt naar meervoudige verk la-
ringen en relatiestussen factoren, zijn relatief schaars Veranderingkan echter
het beseworden begrepen door analysevan allesom vattendepatronen (Green-
wood en Hinings 1993; M iller en Friesen, 1984).

In dit artikel beschrijven w ederesultaten van een onderzoek sproject w aarin ver-
anderprocessen in een groot aantal organisatieszijn onderzocht vanuit een meer-
voudig gezichtspunt. D aarbij geven wevooral aandacht aan desamenhangtus
sen aspecten van organisaties, dekeuzevan veranderstrategie'n en het verloop
van veranderprocessen. Wehebben survey-research gebruikt om binnen N eder-
landseorganisatiesdepatronen en regelmatigheden tebestuderen in decontext
van veranderen, proceskenmerken en dekeuzesvan verandermanagersvoor een
bepaaldeveranderstrategie W ebestudeerden ook deverschillendegezichtspun-
ten van medew erkers leidinggevenden en directicleden op deaanpak van organi-
satieverandering. Onsdoel wasom antwoord tekrijgen op devraagw aarom ver-
anderprocessen vaak zo moeizaam verlopen. W erichtten onsop tweede-ordever-
anderingen waarin zich een overgangvoordoet van een bekend beginpunt naar
een gew ens eindpunt. In dezeveranderingen gaat het vaak om een betereafstem -
mingtussen organisatieen omgevingdoor verandering van bedrijfsprocessen en
samenw erkingspatronen.

Erworden zespunten behandeld in dit artikel. Ten eerseonderzoeken w everan-
dergstrategie' n dieverandermanagershanteren in N ederlandseorganisaties
Daarbij kijken wenadrukkelijk naar perspectiefverschillen op veranderstrate-
gie'n tussen directicleden, middenmanagersen medew erkers
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Ten tweedebestuderen wehet verandervermogen van organisatiesdoor samen-
hangen in kaart tebrengen tussen organisatiekenm erken, deaanpak van het ver-
anderprocesen veranderpercepties Uit dezesamenhangkom en vijf verandercon-
figuratiesnaar voren.

Ten derdebestuderen wepatronen en samenhangen tussen veranderconfigura-
ties veranderstrategie' n en contextkenmerken in veranderendeorganisaties

Ten vierdebeschrijven wedemogelijkheden om decom plexiteit tebegrijpen in
veranderendeorganisatiesen zicht tekrijgen op belem m eringen en succesfacto-
ren in veranderprocessen. Ten vijffdebespreken wederol van perspectiefverschil-
len op het handelen van verandermanagersin detop van deorganisatie Ten dot-
tereflecteren wij op keuzen voor effectieveveranderstrategie' n.

1. Theoretisch perspectief op dagen en falen van
veranderprocessan

D euitgangspunten van het onderzoek zijn gebaseerd op organisatiekundige en
veranderkundigetheorie'n. Om het verandervermogen van organisatiesin kaart
tekunnen brengen, hebben weonsecifiek verdiept in bevorderendeen belem -
merendeaspecten in veranderprocessen (zieook: Bennebroek Gravenhorst, 2002;
Werkman, Boonstra en Bennebroek Gravenhords, 2001). Wehebben onsverdiept
in veranderstrategie’'n om derelatietussen verandervermogen en strategie' n te
kunnen onderzoeken (D eCaluw Zen Vermaak, 2002; Boonstra, 2004a, b).

VERANDERVERMOGEN

Om inzicht tekrijgen in deaspecten van organisatiesen veranderprocessen die
veranderingen belenmeren of ondersteunen, zijn webegonnen met het analyse-
ren van literatuur over debelemmeringen en desuccesfactoren in veranderpro-
cessen (zie Beer, Eisenstat en Spector, 1990; Pettigrew, Ferlieen M cKee 1992;
Kanter, Stein en Jick, 1992; Kotter, 1996; Boonstra, 2000, Bennebroek Graven-
horg, 2002). Daarnaast hebben weinzichten van mensen uit depraktijk onder
deloep genomen diewijmet hen hebben besproken tijdenshijeenkom sten en
opleidingen. D einzichten uit theorieen praktijk suggereren dat niet alleen orga-
nisatiekenm erken, maar ook desteun voor verandering en het managen van ver-
anderprocessen veranderingin dewegkunnen staan. In veranderprocessen ishet
belangrijk om in teschatten hoeeen organisatiew erkt (H arrison, 1987): de
bestaandesituatiein een organisatiekan het verandervermogen van deorganisa-
tievergroten of verkleinen. In innovatieveorganisatieshijvoorbeed zijn w erkne-
mersvertrouwd m et verandering en zij Sreven veranderingactief na. In bureau-
cratischeorganisatiesdaarentegen streven managersdoorgaansnaar sabiliteit;
zehevorderen daarmeeveranderingniet (Schein, 1992). Organisatiekenm erken
worden daarom beschouw d alsfactoren dieveranderingzow &l kunnen belem -
meren alsbhevorderen. D ezekenmerken staan met elkaar in verband en een ver-
anderingin het enekenm erk heeft gevolgen voor het andere(Boonstra, 2004a;

| buinj3 wi ) ue eijsuoog deer ‘uEul)uaMaJEuaa.




Renate Werkman, Jaap Boonstra en Wim Elvingl

8 N UMM ER 5 - SEPTEM BER/OKTOBER - 2005

Tabel 1. Organisatiekun-
digeagpecten in verander-

processen
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Cummings 2004; Levin, 2004). D ezesorganisatiekenm erken diereevant zijn
voor het verandervermogen van organisaties, zijn uitgew erkt in tabel 1.

Organisatiekundige aspecten in veranderprocessen

Orgaristiecodenensratege

Diddijknadvenenosaeagaming o dedoden, duicHijkhneid ven hoe dodenbehedd kumenwadan, eder-
regridthadven e draege enfledhlitat ven de agaristie aminte gden pmaktesn en avikkeingen
incearpirg

Fdvdage

Besthikbeerhad ventedmisthe midcHen, garuik enbagipventedndagiein et wek engeunveninfandie
tedrdagehj e uitvoringvenwekzaaheden

Srudur

Orgenishe srutuur met nogdlijkhedn tat drede dfidenming enruintevoo het agarissenvenbet egenwak
awerghadven kemekenven enKassee srudur met werk ot isgaiondn eensrrikteregdls procdresen
vaasthiften, sradeartrdevenhet wek enh' racisthe beduitvaning

CGltwr enlddrgpen

Pamoedgenven dgenintiatief, aandadt voor tearonwikiding, gavod ven eahad, sarennaking tussivele
e, wakosleg tussnlddnppedn ennedanakas artad tussnlddroppedmn enmedenaka's
vatraueninledrggeedn, eadadt voo qpattirgen medenaka's

ek

Loophearper qoedie, invet ven kamisenveardghedn, wakd ik, degie inwnak, weardsingvoa wek, artec
tenmet dlggs awisdinginhet wek, goeck abadsoovwesrdn

Riitikerdaties

Mg rectuk op gezanerlijke bdangen en samenwerking tussen afcdiingen, beperkte aonptitie tussen fcdingen
enen bgpekte gridthad gp dddingddangen en bahoud ven égen positie

N aast organisatiekenmerken hebben ook het ontw erp en managem ent van ver-
anderprocessen een bedissendeinvioed op het verandervermogen van organisa-

ties(Buelensen DeVos, 2004; Carnall, 2004; Walton en Russell, 2004 ; French en
Bell, 1995; Kanter et al., 1992). Wehebben daarom ook kenm erken van het ver-
anderprocesin onsonderzoek opgenomen. D etien kenm erken van het verander-
procesdiew ehebben ge valueerd, zijn w eergeven in tabel 2.

D eresultaatverw achting van veranderingen wordt besnvlioed door vertrouw en in
dehaalbaarheid en geloofin denoodzaak van deverandering en vertrouw en om
ook in denieuw eorganisatiehet werk goed tekunnen vervullen (Connor, 1995).
Burke(1987) veronderstelt dat er een positieverelatieistussen het genereren van
steun voor verandering en het verlangen bijmedew erkersen leidinggevenden om
een bijdrageteleveren aan het veranderproces Wanneer mensen worden uitge-
nodigd om teparticiperen in het veranderprocesen hun idee' n serieusworden
genomen, zullen desteun en inzet voor het veranderprocestoenemen (Strauss,
1998). D ezeagpecten refereren naar psychologischevoorw aarden dierelevant
zijn in een verandercontext. Alsmet dezeaspecten rekeningw ordt gehouden, zijn
mensen meer geneigd om een positievehoudingten aanzien van deverandering
teontwikkelen. D epsychologischefactoren dierelevant zijn voor veranderver-
mogen, zijn heschreven in tabel 3.
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Tabel 2. Veranderkundige
agpecten in veranderpro-

cessen

Tabel 3. Psychologische
agecten in veranderpro-

cessen

Veranderkundige aspecten in sturing van veranderprocessen

\Gaakoas Diddijknadveadakogs ogeademingow kogs dliddijkhadose devijzevenredissenkogs
vaaingn hdpen koasteredisgen

TEdayeinveatepors Teredaradose velopvanredisttie tedmisthe veadingen, cpedtet Voo tedrishevaandaingn,
omlegenagamring me dgen de aentedrishe veadaingwerken, bijdageventeddage

Infametievoazering Diddijknadveninfanie, frequertieveninfandie, infametieos vootgag ranveninfandie

Soaringm Awezighdd ven gaamingen tusssn en bimen dcdingen en awezigheid ven Hirdrede diuk qp de betaarde
adtur

Timing 0verzdtdijkhedven gdijktijdge verandeingen, dliddlijkheid ven gagpeninhet praoss tijdvoo veshillende
stgpp tijdvoo acopatievenverandaingm

Deeglak g€ ren Teredatad o mogdijkednvo bjguing verarderingen, eencedt voor ideet nmedenerkarsen
ledrggavendn, trainingen enagdedingen, moodijkheden voor begreken ven envaringen, batrelden afcdingm
enadsraringaed, denvarLit detgp

R veaoemenege's Teredatados veademanegs ogleg e veademenegs's bepdddng veadaingendoor

veaameneE's aackdt voo bdanpantegardtdlingen, sandedt voor o kijgenppddemen

R lijmerecas Teredatrad o begdading ven uithvoaing veandingen doo lddingpeardn, lettenagp
bdaroategaretdlingen imen ddingen, afigand nevenaude stuetie, mecbnekasbetrekden bj deLitvoing,
aaes dijl venlddnggesen, aandadt voo gdassing ven pddemen, aancedt voo pesaarijke gedgen
Voo metbnakes

Psychologische aspecten in veranderprocessen

Reiteetvevedting Devewedtting ven medbneakea'sten aarden ven het verloopen de gedgenven het veandeproces voor harelf
enceagristie
Saneaireg Degaenvaa cevearkingm enatieebjdagedemedenekaswillenleeenaenhet veateposs

VERANDERSTRATEGIEEN

N aast organisatiekenmerken en kenm erken van het veranderprocesheschouw en
vedl auteursveranderstrategiealseen belangrijkefactor om vast testellen hoe
effectief een organisatieisbij veranderen (Buelensen DeVos 2004;DeCaluw Z
en Vermaak, 2004; W ierdsma, 2004; Kerber en Buono, 2004; Ghoshal en Bart-
lett, 2000; Stacey, 1996). Contextfactoren en dematew aarin verantw oordéijken
het eenszijn over het managen van verandering, besnvioeden de effecten van een
s ecifiekeveranderstrategie (Kerber en Buono, 2004). Bovendien w eerspiegelen
verschillende strategie' n onderliggendeveronderstellingen over organiseren en
veranderen (Beer en Nohria, 2000; DeCaluw Zen Vermaak, 2004; Boonstra
2004b). Om zicht tekrijgen op desamenhangtussen veranderstrategie'n en het
verloop van veranderprocessen ishet belangrijk om conceptuelehelderheid te
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krijgen over debetekenisvan ecifiekeveranderstrategie' n. O p basisvan litera-
tuuronderzoek hebben w evijf veranderstrategie’'n onderscheiden.

Onder demachtsstrategiescharen w eallebenaderingen dieveronderstellen dat
het uitoefenen van positioneleof persoonlijkemacht nodigof gewens isom
gedragteveranderen in een richtingdiedoor demachtsuitoefenaar isgew enst
(vgl. Bass 1960). Vanuit dit perspectief zien veranderm anagersorganisatiesals
sysemen waarvan deelementen centraal moeten worden gecoSrdineerd en
gecontroleerd en in een bepaalderichting gesuurd. D egedachteisdat dit leidt
tot volgzaamheid aan deplannen van degenen met minder macht en daarmeede
machtspositieverserkt van degenen m et meer macht. M achtsstrategie'n worden
gerepresenteerd door een topdow n aanpak van machtsdwang (Chin en Benne,
1969; Boonstra en Bennebroek Gravenhorst, 1998). D esturing van veranderin-
gen laat weinigruimtevoor eigen inbreng van organisatieleden. D etop heeft w e-
nigaandacht voor opvattingen van medew erkersen veranderingen worden door-
gezet, onafhankelijk van wat medew erkersdaarvan vinden. Belangen spelen
daarbij een groterol. H & gevolgiseen passievehouding van ondergeschikten.

D ezeveranderstrategie speelt vooral een rol gedurendecrisissituaties (Bouw en,
1995), maar wordt van oudsher in verschillendedenkbaresituatiestoegepast.

D eachterliggendeveronderstelingbij planm atige srategie'n isdat detoekom &
van een organisatietevoorspellen en teplannen is(Stacey, 1996). D estrategie
kent overeenkom sten met deblauw drukbenaderingvan D eCaluw Z(1998). Ver-
andermanagerszien organisatiesen mensen vanuit dit perspectief in term en van
elementen, agpecten of dingen dieop rationelewijzetesturen en teveranderen
zijn. D enadruk ligt op planning van het resultaat en beheersingvan dew eg
ernaartoe D at gebeurt bijvoorbeeld door een duidelijk, vaststaand doel tefor-
muleren, een gedetailleerd ontw erp of model voor denieuw esituatieteontw er-
pen, vaseproceduresen methoden tehanteren en een stappenplan dat duidélijk
maakt hoehet doel kan worden bereikt. Planmatigeprocessen worden geken-
merkt door tijdscontrolesen deadlines D eresultaten van het procesworden bij-
gehouden door preciezenormen en strakkebew aking, bijvoorbeeld aan dehand
van kengetallen. Zo nodigwordt er bijgestuurd (vgl. DeCaluw Z 1998; Koop-
man en Pool, 1991).

Uitgangspunt van een onderhandéesrategieisdeopvattingdat er sprakeisvan
serkebelangenverstrengelingen en verschillendebeangengroeperingen. D ezegroe-
peringen pogen invioed uit teoefenen op het veranderprocesom eigen belangen,
doelen en postiestewaarborgen en vormen daarbij coalities(M organ, 1986;
Cozjnsen en Vrakking, 1995; Boonstra en Bennebroek Gravenhorg, 1998). Vanuit
deonderhandelsrategiew ordt er gericht aandacht gegeven aan dezebelangengroe
pen en belangenversrengelingen (M organ, 1986; Boonstra en Bennebroek Graven-
horg, 1998). Zemoeten met elkaar in onderhandelingom dew ensen van deach-
terban zeker testelen (DeCaluw Z 1998). Dat wordt gedaan door tegensrijdige
belangen in veranderingen zichthaar temaken en denodigeaandacht tegeven.
Ook wordt onderhandeld over w ensen en belangen van verschillendebetrokken

COM PLEX ITEIT EN W EERBARSTIGHEID IN VERAND ERPRO CESSEN
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VRAGENLIJST

groepen met alsdoe tot overeengemmingtekomen (M astenbroek, 1996). Proble-
men dieontgtaan tijdenshet procesvan veranderen, worden niet verborgen maar
bespreekbaar gemaakt (vgl. Boonstra en Bennebroek Gravenhorg, 1998). D edra-
tegiekent overeenkom sten met het geeldruk denken van D eCaluw Z(1998).

D eachterliggendegedachtebijdeprogrammatische Srategieisdat mensen in een
organisatiewillen bijdragen aan veranderingalszebetrokken worden bij veran-
deringen, daarin worden uitgedaagd en goed worden begeleid (Boonstra en
Bennebroek Gravenhorst, 1998; Emansen Bouw m eester, 1997). D at gebeurt
bijvoorbeeld door medew erkersm eetelaten denken en veranderingen zo uit te
werken en in terichten dat medew erkerszelf toekom stigeveranderingen leren
vorm geven. Veranderingen krijgen vorm alseen incrementeel proces(vgl. Emans
en Bouw meester, 1997). D eaanpak wordt bijvoorbeeld afgestemd op het verloop
van veranderingen en het vermogen van organisatieleden om teveranderen. O ok
wordt er gezorgd voor afsemmingop dagelijksew erkzaamheden. Tussentijds
wordt er ge' valueerd en op basisvan demeningen kunnen vervolgensdeaanpak
en dedoelen worden bijgesteld. H et uitgangspunt isnorm atief-re' ducatief (Chin
en Benne 1969; Boonstra en Bennebroek Gravenhorst, 1998). Door hen te
betrekken en veranderingen increm enteel vorm tegeven, worden mensen ertoe
verleid om erin meetegaan (vgl. Bouwen, 1995; Boonstra en Bennebroek Gra-
venhorgt, 1998).

D eessentievan deinteractieve veranderstrategieten slotteisdat organisaticleden
sam en actief gedachten, verklaringen en idee' n genereren in een interactief pro-
ces(Gustavsen, 1992). Door dit uitw isselingsproceshesnvioeden deelnem ers
elkaar wederzijds Elkedeelnem er staat open voor deinvioed en overtuigingen
van deander, ongeacht depositiein dehi‘rarchie D aarm eeverschilt deinterac-
tieveveranderstrategie van argum enteren (Boonstra, 2000; Stacey, 1996). D e vijf
veranderstrategie' n zijn w eergegeven in tabel 4.

2.0nderzoexsnethoden

Op basisvan het literatuuronderzoek en uitvoerigegesprekken m et professionals
in organisatieveranderinghebben w e een vragenlijst voor veranderprocessen ont-
wikkeld. D evragenlijst gaat in op:

¥ verandervermogen;

¥ veranderdrategie'n;

¥ contextfactoren; en

¥ perspectieven van actoren in veranderprocessen.

Het ded in devragenlijst over verandervermogen bevat zestien schalen dieover-
eenkomen met deorganisatiekundige, veranderkundigeen psychologischeaspec-
ten diein devoorgaandeparagraaf zijn beschreven. D it deel van devragenlijg is

COM PLEX ITEIT EN W EERBARSTIGHEID IN VERAND ERPRO CESSEN
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Tabe 4. Vijf srategie'n

voor verandering

12
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Veranderstrategie' n

Mettsratege

Beheage 'topdonn-eapek mecknekaswadmniet betrdkken bij het veststdlenven pddemen, hedoenwa-
rigindoad gp ce artwikiding venverardenvoa gdlen, het veaemenegamant biedt wainig mogdlijkhedenvoa
inregvencemecknekas tqameregarat let nie qodemaningven deweknenesenvaatirgewadmn
dogpoadadakscemaingmvendewaknares

Ramdigevearbsraaje

Faek gphessvendametige ennethocddagshe veadaing veste doden, eennocd o atwerpdshbegine
putvoo enneuestietie, vede rosedresenmethodesvor het redissenvenveandairg, vesedamirg
voo fesssinhet praces tijddoehearsing entijcHinieten

Ordzherddingsrategie

Fayek gaidt qpadahacHen o wasmn enbdaroan teppgetd e bdargenwadan zid thear gaveeld en
kijgm eardedt, o wasmenbdagewad adeshaddd, pddemenet veadeingmn daente dsusse
dddinmoweleggen o veakingmenbespeendeze

Roagyamdistevearbsraege

Sapnijze itadieeaarek deveatzaaekwad sagest aencelogpvendeveatling eende
wakvedidtingenven de mecknake'sen aen het veandavemogmnven ce agaristieenvende mersmince
agridie \Gadgingm endeveatzaapek wadmtijoars het poses g vdussden aargpedt enceaent
pek Hedt meceneka smoodijkheden anzdf teleenveadeing temeregen

Ineadieeveatbdraege

Ineadieeaapek ceides nenmainmgevencemecknekasow veadeen zijn het voorneengte beginpunt
kj het fomdeenven ceveadvoogdlen, veatirge enveandg aapek wadn ssmen antvikkeld, ver-
ghllekidss nenmeirmewadn gedsdd

getoetst in tweevooronderzoeken en caseonderzoek in zesorganisaties (Benne-
broek Gravenhordst, 2002). ledereschaal bestaat uit drietot acht bew eringen
waarvan het gemiddeldewordt berekend. Aan respondenten w erd gevraagd om
op een vijfpuntsschaal (zeer oneensBzeer eens) aan tegeven in w elkem ate elk

van de79 bew eringen van toepassingisop desituatiein hun organisaties

Het deel in devragenlijst over strategie' n bevat vijf schalen dieovereenkomen
met devijfin devoorgaandeparagraaf beschreven veranderstrategie'n: de
machtsstrategie deplanmatigeveranderstrategie deonderhandelstrategie, de
programmatischeveranderstrategieen deinteractieve veranderstrategie D it degl
van devragenlijst isgetest onder ongeveer 230 respondenten van zo@ vijftig ver-
schillendeorganisaties(W erkman, 2005). Elkeschaal bestaat uit drietot vijf stel-
lingen dieworden gemiddeld. Opnieuw werd aan derespondenten gevraagd om
op een vijfpuntsschaal, vari‘ rend van zeer oneenstot zeer eensaan tegeven in
welkemateelk van de22 sellingen van toepassingisop destuatiein hun orga-
nisatie D it levert een overzicht op van in deorganisatiedominante strategische
perspectieven.

Verschillendecontextkenm erken, zoalsdeaard van deverandering, degrootte
van het bedrijf en debedrijfssector, zijn opgenomen in devragenlijst. In devra-
genlijg wordt ook gevraagd naar depositievan personen in deorganisatieen in
het veranderproces (W erkman, 2005).
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GEGEVENS EN STEEKPROEF

Er w erden gegevensverzam eld via denetw erken van drieN ederlandseinstélin-
gen voor postdoctoralemanagementopleidingen. Alledeelnem ersaan dezeoplei-
dingen w erd gevraagd ZZ vragenlijst zelf in tevullen en vier lijsten teverspreiden
binnen hun organisatieonder directieleden, lijnmanagers, safmanagersen mede-
werkers Op dezemanier ontvingen w evijf vragenlijsten per organisatie We
gaven terugkoppelingover deresultaten in depostdoctoraleopleidingen of in
afzonderlijkebijeenkom sten. D eterugkoppelingbestond uit een w eergavein gra-
fischevorm van het veranderproces(zieafbeelding 2), discussiesover deonder-
liggendeoorzaken van factoren dieveranderingin dew eg staan, en suggesties
voor verbetering. D eelnemersvonden het over het algem een gemakkelijk om hun
grafiek tebegrijpen en herkenden deresultaten alsdew eergavevan heersende
opvattingen binnen hun organisaties H et uiteinddijkebestand bestaat uit 2164
vragenlijsten verdeeld over ongeveer vierhonderd businessunitsvan ongeveer
driehonderd organisaties Profitorganisatiesmaken ongeveer 40 procent uit van
onsbhestand, terwijl deoverige60 procent gelijk elijk isverdeeld over overheids
organisatiesen non-profitorganisaties In het algem een zijn dedoelen van dever-
anderprocessen zow el naar hinnen alsnaar buiten gericht. D oelen dienaar bin-
nen zijn gericht, zijn bijvoorbeeld het verbeteren van deeffici‘ ntie kosenbespa-
ringen het herontw erpen van w erkprocessen. Veranderprocessen dienaar buiten
zijn gericht, sreven ernaar beter tekunnen voldoen aan eigentijdseeisen zoals
verbetering van deklantgerichtheid en van deconcurrentiepositie

ANALYSE VAN GEGEVENS

Om demeest voorkomendeveranderstrategie’ n in veranderprocessen in N eder-
landseorganisatiesteachterhalen en perspectiefverschillen op veranderdrate-
gie'nteontdekken, hebben wevariantieanalysegebruikt. M et variantieanalyse
kunnen verschillen in gesignaleerdeveranderstrategiegetoetst worden voor de
verschillendepositiesin deorganisaties (directie middenmanagersen medew er-
kers). Een tweedevraagisof wesamenhangendeconfiguratieskunnen ontdek-
ken in dedata met vergelijkbareperspectieven op kenm erken van organisaties
veranderprocessen en psychologischekenmerken. Hiervoor hebben wecluser-
analysegebruikt. Clusteranalysehelpt om coherentepatronen teontdekken in
gegevensen dezepatronen zichtbaar temaken (M iller en Friesen, 1984). Het is
een verkennendemethodediewordt gebruikt om op basisvan degekozen varia-
belen relatief homogenegroepen van casesvas testellen. G ebaseerd op de
belenmerendeen bevorderendeaspecten in veranderprocessen worden in de
clugeranalysevijf configuratieszichtbaar van verandervermogen. Vervolgensis
categorischeprincipalecomponentenanalyse (CATPCA; M eulman, H eiser en
SPSSinc., 1999) gebruikt om zicht tekrijgen op deverbanden tussen aspecten in
veranderprocessen, verandersirategie’ n, contextfactoren en perspectieven van
actoren. CAT PCA maakt tegelijk ertijd verbanden tussen variabelen, tussen groe-
pen en tussen variabelen en groepen zichthaar. CATPCA helpt om devariabelen
in degegevenstereduceren tot sam engesteldekernvariabelen of dimensiesdiede
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meestevariantiein degegevensverklaren. Door dezedim ensiestecontrasteren,
kunnen perspectieven van verschillendegroepen op veranderprocessen worden
afgebeeld in een grafischevoorstellingen worden verbanden tussen groepen en
variabelen zichthaar.

3. Resultaten

Bij debeschrijving van deresultaten richten wijonsop driekw esties:

¥ veranderdrategie'n dieworden gehanteerd in N ederlandseorganisatiesin ver-
anderingen deverschillen in perspectieven op veranderstrategie' n;

¥ configuratiesvan verandervermogen in veranderendeorganisaties; en

¥ deverbanden tussen configuraties veranderstrategie' n, contextkenmerken,
sectoren en posities in samenhangendepatronen.

PERSPECTIEFVERSCHILLEN VAN ACTOREN OP VERANDERSTRATEGIEEN

Opmerkdijk isdat alleactoren het erover eenszijn dat er in N ederlandseorgani-
satiesvoornam elijk planm atige veranderstrategie’'n worden gevolgd, aangevuld
met onderhandelstrategie’' n. O ver het gebruik van machtsstrategie'n, program -
matischedrategie' n en deinteractieve verandersirategiezijn dem eningen sterk
verdeeld. D irectieleden, middenmanagersen medew erkershebben allem aal ver-
schillendeperspectieven op degehanteerdeveranderstrategie D ezelijken overeen
tesemmen met hun positiein deorganisatieen in veranderingen (afbeelding1).

Afbedlding 1. O pvattin-

gen van directie — Opaﬁrgd(eﬁdahﬁ
managersen medew er- o ggﬁ%mdﬂnﬁzﬁs

kersover

veranderdrategie'n

Madt Rearetig

Directicleden diedeveranderingen zelf suren, zijn van meningdat zenaas plan-
matige strategie' n gebruikmaken van onderhandelstrategie' n, programmatische
strategie' n en interactieve strategie'n. Hun handelen wordt door medew erkers
en leidinggevenden echter anderservaren. M iddenmanagersnuanceren het heeld
van directieleden en ervaren vooral planmatigeveranderstrategie'n. M edew er-
kerszijn van meningdat veranderingen vooral worden gerealiseerd door plan-
matigeveranderstrategie’'n, met enigeruimtevoor onderhandeling. O ok wordt

14
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volgensmedew erkersdoor directicleden ook wel eensmacht gebruikt wanneer
dedirectiehet initiatief neemt tot veranderingen en deveranderingen stuurt. D e
interactieve strategie' n diedirectieleden bew eren toetepassen, worden door
medew erkersved minder ervaren. O ver het algem een geldt dat degenen die een
actieve, surenderol vervullen in veranderingen, vinden m eer aandacht tebeste-
den aan interactiedan degenen dieveranderingen @ndergaanO Kenndlijk maakt
het uit of jealshandelend subject deverandering zelf suurt, of dat jeobject bent
van verandering en zelf geen invioed hebt op deveranderstrategie.

CONFIGURATIES IN VERANDERENDE ORGANISATIES

Afbedding 2.
Configuratiesin verande-

rendeorganisaties

D eclugsteranalysesleverden vijf configuratiesop in het verandervermogen van
veranderendeorganisaties D evijf configuratiesw orden grafisch w eergegeven in
afbeelding 2. D egrafieken vertegenwoordigen demeningen van organisatieleden
over degtand van zaken in hun organisaties, over het veranderprocesen depsy-
chologischebeevingvan verandering. Balkjesdienaar linkswijzen, vertegen-
woordigen negatievebijdragen; balkjesdienaar rechtswijzen, vertegenw oordi-
gen positievebijdragen. W ehebben devijf configuratiesdevolgendelabels gege-
ven: deinnovatieveconfiguratie depolitiekeconfiguratie deconfiguratiem e
een onduideijk veranderproces desceptischeconfiguratieen decynische confi-
guratie

COM PLEX ITEIT EN W EERBARSTIGHEID IN VERAND ERPRO CESSEN

Inoeieeatigudie Riiidearfigraie Ouiddjkearfiguetie

Organisatie Organisatie Organisatie

Verander- Verander- Verander-
proces proces proces
Beleving 1 Beleving Beleving

Negatiéfositief Negatidfositief Negatiéfositief
perspectprspectief perspectrspectief perspectirspectief

Setistearfigidie Grigrearfigudie

Organisatie Organisatie

Verander- Verande
proces proces

Beleving Belevin
Negatigfositief Negatidfositief
perspectprspectief perspectfrspectief

Innovatieve configuratie

Organisatiesm &t een innovatief verandervermogen worden gekenmerkt door
positieveperspectieven van medew erkersen leidinggevenden op organisatieken-
merken. Innovatieveconfiguratiesvan verandervermogen kennen duideijkedoe-
len en relatief w einig strakkeprocedures een prettigecultuur, een goederelatie
m et leidinggevenden en relatief w einig politiek gedrag. D e (positieve) context
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wordt gereflecteerd in deperspectieven op het veranderproces Organisatiesm et
een innovatief verandervermogen kennen een heldereveranderkoers afw ezigheid
van spanningen, een juisetimingen helderestappen in veranderingen en een
groot draagvlak voor veranderingen onder medew erkersen leidinggevenden.
Ook iser vertrouwen in het verandermanagement en in debegeleidingdoor lei-
dinggevenden. D esteun, deinzet en deresultaatverw achting zijn hoog. Innova-
tieveconfiguratiesvinden weonder ongeveer 21 procent van derespondenten.

Politieke configuratie

In organisatiesm et een politiek verandervermogen zijn medew erkersen leiding-
gevenden niet negatief over het veranderproces maar verw achtingen zijn even-
min erghooggespannen. D esondankszijn mensen relatief bereid om een bijdrage
televeren aan dit proces Over organisatiekenmerken zijn medew erkersen le-
dinggevenden gematigd positief. O rganisatiesm et een politiek veranderverm ogen
kennen een strakkedsructuur, regelsen voorschriften en een politiek getintehan-
delingswijze Erissprakevan een gerichtheid op eigenbelangen van groepen en
individuen met macht en er issprakevan spanningen in veranderingen. W evin-
den dezeconfiguratiesonder een kwart van derespondenten.

Onduidelijke configuratie

In organisatiesmet een onduidelijk verandervermogen hebben medew erk ersen
leidinggevenden een gem atigd positief perspectief op organisatiekenm erken.
Tegdlijkertijd iser een gem atigd negatief perspectief op het veranderproces Con-
text en veranderproceshangen in dit patroon niet expliciet met elkaar sam en.

M edew erk ersen leidinggevenden zijn w einigop dehoogtevan debedodingvan
veranderingen en worden er weinighbij betrokken. D esondanksroepen verande-
ringen w einigspanningen op en isderesultaatverw achtingpositief. Wel isde
inzet voor veranderingen laag. D ereden daarvoor iswaarschijnlijk deminimale
betrokkenheid van medew erkersen leidinggevenden bij het proces M ensen in
dezeorganisatieslijken zich weinigzorgen temaken: @ edoen maar, het komt
wel goedOlIn dezeconfiguratievinden we18 procent van derespondenten.

Sceptische configuratie

Organisatiesm et een sceptisch verandervermogen worden gekenm erkt door een
gem atigd negatief perspectief op het veranderproces. Er ishier relatief w einig
aandacht voor het proces M edew erkersen leidinggevenden ervaren onduidelijk -
heid, er leven spanningen rond veranderingen en er wordt tijdsdruk gevoeld.
Ook iser weinigdraagvlak voor veranderingen en w einig vertrouw en in het ver-
andermanagement en in leidinggevenden. Er iseveneenseen gematigd negatief
perspectief op organisatiekenm erken. Organisatiesin dit patroon worden geken-
merkt door een relatief garrecontext diewordt gereflecteerd in regelsen proce-
dures Politiek gedragen uitoefeningvan belangen zijn hier niet vreemd. D e
resultaatverw achtingisgematigd negatief en er isrelatief w einig steun en inzet
voor veranderingen. Van derespondenten herkent 23 procent zich in deze confi-
guratie
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Cynische configuratie

Organisatiesm et een cynisch verandervermogen worden gekenmerkt door sterk
negatieveperspectieven van medew erkersen leidinggevenden op zow el organisa-
tiekenmerken alskenm erken van het veranderproces Context en veranderpa-
troon hangen in dezeconfiguratiesterk samen: deorganisatiew ordt gekenm erkt
door onduidelijkedoelen, een srakkesructuur, een negatief heleefdecultuur en
negatieveperspectieven op het leidinggeven en het werk. O ok kent deconfigura-
tiepolitiek gedrag, wat tot uitingkomt in gerichtheid op eigenbelang. Er isw ei-
nigaandacht voor het procesvan veranderen. Zo iser sprakevan onduidelijk -
heid, spanningen tussen groepen en individuen, tijdsdruk, een gebrek aan draag-
vlak en een gebrek aan vertrouw en in het handelen van deverandermanagersen
debegeleidenderol van leidinggevenden. M edew erkersen leidinggevenden heb-
ben een lageresultaatverw achting en steun voor veranderingen isafw ezig. Van de
respondenten valt 13 procent in decynische configuratie

PATRONEN EN SAMENHANGEN

Een boeiendevraagisnu hoedeinzichten in verandervermogen en veranderstra-
tegie'n met elkaar samenhangen. Interessant isook of veranderstrategie' n en
veranderconfiguratiessamenhangen m et sectoren en contextkenmerken. M et
CATPC A-analyseshebben weinzicht verkregen in samenhangendepatronen in
veranderendeorganisaties Afbeelding 3 bevat een grafischew eergavevan de
sam enhangtussen organisatiekenmerken, kenm erken van veranderprocessen,
psychologischekenmerken, veranderstrategie' n, sectoren en contextkenm erken.
D econfiguratieszijn alsadditionele gegevensin deoplossing geprojecteerd m et
deprocedure Gn eansOin SPSS,

Verandervermogen

Deeergedimensiein afbeelding 3 isverandervermogen. D ezedim ensiedraagt
het meestebijaan deoplossing. Verscheidenekenm erken van organisatiesen ver-
anderprocessen hebben een hogewaardeop dezeeersedimensie zoalskan wor-
den afgeleid uit delangepijlen diestaan voor dezevariabelen en dieallem aal
naar rechtswijzen. H e verw achteresultaat en desteun voor veranderinghebben
eveneenseen hogew aardeop deeersedimensie Dit houdt in dat positievew aar-
deringen van kenm erken van organisatiesen van veranderprocessen samenhan-
gen m et een positieveperceptievan verandering. D ehelderheid en het nut van
doelen en strategie hulp diewordt geboden door technologie cultuur en leider-
schap, en werkkenm erk en bijvoorbeeld vallen samen m et een hogeresultaatver-
wachtingen steun en inzet voor verandering. O ok deinteractieveverandersirate-
gie deprogrammatischeveranderstrategieen deonderhandelstrategiehebben
een hogewaardeop dedimensieverandervermogen.

Gerichtheid op controle

Detweededimensieisdedim ensie @erichtheid op controledVariabelen die zeer
serk samenvallen m et een sterkegerichtheid op controle zijn een onbuigzam e
gructuur, realisatievan veranderingin projectgroepen, een hoop politiek gedrag

COM PLEX ITEIT EN W EERBARSTIGHEID IN VERAND ERPRO CESSEN
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Afbeelding 3. Patronen

e samenhangen in veran-
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en spanningen alsresultaat van verandering. D easpecten @roteorganisatieQen
@root aantal medew erkersen leidinggevenden dat gevolgen van verandering
ondervindt in hun w erkQvallen samen m et een groteregerichtheid op controle
Bovendien valt desector samen met dematew aarin gerichtheid op controle
wordt ervaren: gerichtheid op controlekomt meer voor bij overheidsorganisa-
ties W etreffen het minder aan in deprofitsector. Ten dottebleek een planm atige
veranderstrategiesterk samen tehangen met een hogematevan gerichtheid op
controle

Verander strategie en verander ver mogen

Opmerkdijk in onzeresultaten isdesamenhangdiew evinden tussen verander-
drategieen verandervermogen (zieafbeelding3). In organisatiesw aarin veran-
dermanagerssrategie’ n kiezen diezijn gericht op uitwisseling, zoalsdeinterac-
tieveveranderstrategie deprogrammatischeveranderstrategieen deonderhan-
delgrategie vinden w eved positievereoordelen over het verandervermogen dan
wanneer deplanmatigeveranderstrategieen met namedem achtsstrategiew or-
den gekozen. Hier isdeveranderconfiguratieinnovatief. Een planm atigeaanpak
hangt tot op zekerehoogteook samen met een hoog verandervermogen w anneer
dezeaanpak wordt gecombineerd met interactieve, programmatischeen onder-
handelsrategie'n. D it zien wein politiekeconfiguraties Volledige afw ezigheid
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van planmatige strategie' n daarentegen hangt samen met onduidelijkheid in het
proces. deonduideijkeconfiguratie In organisatiesw aarin deplanm atigeaan-

pak wordt gecombineerd m et een machtsstrategie vinden wejuist een laag ver-

andervermogen zoalsin desceptischeen cynischeconfiguratie H e lijkt erop dat
een veranderaanpak diewordt gekenmerkt door een machtsstrategie het veran-
dervermogen van organisatiesin dew eg saat.

Organisatiekenmerken en veranderstrategie

Door dedimensesvan verandervermogen en gerichtheid op controletegen elkaar
af tezetten, kunnen w eeen verband zien tussen deorganisatiekenm erken en dever-
andergrategie Wanneer organisatiekenmerken worden beoordeeld alshelder, pro-
bleemloosen aangenaam, worden m eer interactieve program matischeen onder-
handelsrategie' n ervaren. Wanneer organisatiesdaarentegen worden gekenm erkt
door een procedurecultuur en strakkeregelgeving, wordt deverandergrategie
beleefd alseen planmatigeaanpak en wordt er bemoeizucht van surendekrachten
ervaren. Wevinden hier een samenhangm & politiek gedrag, m & een gerichtheid
op belangen, met panningen en m et een behoefteaan onderhandelingen om tot
overeengemmingtekomen. In organisatiesw aar leden negatievem eningen hebben
over organisatiekenmerken, vinden w em eer machtsstrategie' n. Onduiddijkheid in
beleid en doeen, een onplezierigecultuur en onvredeover het w erk en deleiding
gaan samen m et een ervaren gebrek aan interactieen ruim ervaren gebruik van
machtsstrategie' n in veranderprocessen. W ezien een samenhangtussen groteorga-
nisatiesen vedom vattendeveranderprocessen. Veranderprocessen hebben volgens
medew erkersen leidinggevenden in groteorganisatiesm eer gevolgen voor het w erk
en zij ervaren vaker machtssrategie' n. In dezeorganisatiesw ekt w elicht het

schok effect van verandering vak er negatieve ervaringen op en midukken verander-
processen vaker. Veranderprocessen worden vaker ten uitvoer gebracht door pro-
jectgroepen en worden planmatiggemanaged in overeensgemmingm et destrakke
dructuur diewordt gekenmerkt door regelsen procedures In kleineorganisaties
met een probleemlozedructuur zien w eeen samenhangm et meer kortetermijnver-
anderprocessen. Hier ervaren medew erkersen leidinggevenden veranderingen min-
der vaak in hun werk. Er worden vaker interactieve programmatischeen onder-
handeldrategie' n ervaren en dechtsw einigmachtsstrategie'n. H e verband tussen
deorganisatiekenm erken en deveranderdrategie suggereert dat organisatiekenmer-
ken en veranderstrategieveranderprocessen in dew egkunnen saan en dat zeniet
losvan ekaar kunnen worden gezien.

Ver schillen tussen sectoren

In afbeelding 3 kunnen weook verschillen zien tussen organisatiesuit verschil-
lendesectoren. W e zien een samenhangtussen instellingen voor onderzoek en
onderwijsen anderegroteniet-commerci‘ leorganisaties een laag opgegeven ver-
andervermogen en een hescheiden gerichtheid op controle Veranderingen lijken
hier geregeld van bovenaf opgelegd door hogereautoriteiten. Belemm eringen
voor veranderingkunnen worden vastigeseld in deorganisatiekenmerken en in
het procesvan veranderen. D eresultaatverw achtingisgering en er isrelatief w ei-
nig steun voor verandering.

COM PLEX ITEIT EN W EERBARSTIGHEID IN VERAND ERPRO CESSEN

19

| buinj3 wi ) ue eijsuoog deer ‘uEul)uaMaJEuaa.




Renate Werkman, Jaap Boonstra en Wim Elvingl

20

&

NUMM ER 5 - SEPTEM BER/OKTOBER - 2005

Financied dienstverlenendeorganisatiesen organisatiesin degezondheidszorg
worden gekenmerkt door een beperkt verandervermogen en een relatief gerke
gerichtheid op controle D eorganisatiekenmerken en dekenmerken van het ver-
anderprocesworden alshescheiden positief beoordeeld.

Kleinebedrijven m et een zeer hogekennisintenditeit, indugri‘leondernemingen en
voedingshedrijven worden gekenm erkt door hoog verandervermogen en een
bescheiden tot geringegerichtheid op controle Organisatiekenm erken staan ver-
anderingen hier niet in dewegen ook ishet veranderprocesgeen belemm ering
voor verandering. Veranderingen zijn relatief vaker op debuitenw ereld gericht: op
klantgerichtheid en verbeteringvan deconcurrentiepositie D eresultaatverw ach-
tingen zijn hoog, medew erkersen leidinggevenden steunen veranderingen en zet-
ten zich in om dezeterealiseren. W evinden een samenhangtussen relatief kleine
organisatiesin delT-industrieen dedienstverlenende sector en een geringetot lage
gerichtheid op controle Hun organisatiesructuur isprobleemloosen politiek
gedragisrelatief afw ezig. Veranderprocessen zijn relatief kleinschalig, worden niet
gekenmerkt door een planmatigeaanpak en roepen geen spanningen op onder de
medew erkersen leidinggevenden. Hoew el w eeen samenhangvinden m et een
reddijk eresultaatverw achting, lijkt hier slechtseen beperktesteun voor verande-
ring. D eoorzaken daarvan kunnen een gebrek aan helderheid zijn over het uitein-
delijkedoe van het veranderprocesen een beperkteuitwisseling van informatieen
idee'n: medew erkersen leidinggevenden verw achten een gungigresultaat, maar
zijn niet betrokken bij het proces Van hen wordt geen bijdrageverw acht aan het
veranderprocesof zij w eten niet hoezeeen bijdragekunnen leveren.
Grotebureaucratischeorganisaties zoalsnutshedrijven, overheden en grote
gezondheidsingituten, worden gekenm erkt door een sterkegerichtheid op contro-
le Zekennen een hi‘rarchischegructuur en scheiding van taken. Veranderingen
hebben gevolgen voor veel medew erkersen leidinggevenden. Zew orden geregeld
opgedragen door hogereautoriteiten, van hovenaf opgelegd en voornam elijk uit-
gevoerd op een planmatigemanier. In dezeorganisatiesvinden w eeen samenhang
met politiek gedrag, m et spanningen in veranderprocessen binnen en tussen groe-
pen en afdelingen, medew erkersen leidinggevenden en m et lageresultaatverw ach-
tingen. W el evalueren organisatieleden derichting van deveranderingalshelder-
der. Erwordt volgenshen inform atieverschaft over dedoelen en het procesen het
veranderm anagem ent geeft aandacht aan het cre' ren van draagvlak voor het ver-
anderproces Voortssuggereren deverbanden dat het verandermanagem ent hier
meer een leidenderol spedt, vergeleken m et andereorganisaties

Concluderend kunnen wegsellen dat er duidelijkesam enhangen zijn tevinden

tussen verandervermogen en verandersirategie, bedrijfssector en grootte Hoew e

depatroonanalysegeen causaliteit in verbanden w eergeeft, kunnen wew e enke-

lepatronen beschrijven.

¥ Bijgroteoverheidsorganisatieszoalscentraleen regionaleoverheden, hijopen-
barenutshedrijven, maar ook w el bij organisatiesin definanci‘ ledienstverle-
ningen groteregezondheidsinstellingen isde scopevan veranderprocessen zeer
omvangrijk. Zijworden planmatigdoorgevoerd en worden gekenmerkt door
krachtigesturingvan het topmanagement. Er worden ssmsmachtsstrategie' n
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gebruikt, maar er kan ook enigeaandacht zijn voor deinteractieve verander-
drategie programmatischeveranderingen onderhandeling. D eresultaatver-
wachtingisbeperkt. Wanneer in dezeorganisatiesplanm atige strategie' n
vooral worden aangevuld met machtsstrategie' n, hebben w erknem erseen
gem atigd negatievekijk op het verandervermogen en isdeveranderconfigura-
tiesceptisch. Wanneer daarentegen planmatige veranderstrategie’'n worden
aangevuld met interactie hebhben w erknem erseen gematigd positievekijk op
het verandervermogen en isdeconfiguratiepolitiek.

¥ In kleinereorganisatiesin deprofitsector hebben mensen positieveremeningen
over het verandervermogen van hun organisatie Er ishier meer aandacht voor
verschillen in perspectief en deveranderdoelen zijn vaak meer naar buiten
gericht. Profitorganisatiesgebruiken vaker interactieve programmatischeen
onderhandelstrategie’ n in combinatiem et planm atige srategie'n. W evinden
hier innovatieveconfiguraties Demedew erkersen leidinggevenden hebben
w ellicht positievereervaringen m et het schrik effect van verandering; zij heb-
ben hogereresultaatverw achtingen en steunen veranderingen meer dan in
organisatiesin denon-profitsector en overheidsorganisaties Wordt verande-
ring echter op een niet-planmatigemanier uitgevoerd, dan vinden medew er-
kersen leidinggevenden het verandervermogen van hun organisatiebeperkt en
isdeconfiguratieonduidelijk.

¥ In grotenon-profitorganisatiesdiehoogopgeleideprofessionalstew erk stellen
zoalsuniversiteiten, hogescholen, onderzoek sorganisatiesen niet-commerci‘ le
dienstverlenendeingellingen, worden relatief vaak machtsstrategie' n gebruikt
om veranderingen tebew erkstelligen. D it leidt echter tot onduidelijkheid rond
dedoelen en het managem ent van veranderingen tot laag veranderverm ogen.
Hierisvolgensdemedew erkersen leidinggevenden w einigruimtevoor interac-
tie onderhandelen en program m atischeverandering. D econfiguratieiscynisch.

CONFIGURATIES, VERANDERSTRATEGIEEN EN ORGANISATIEKENMERKEN

D edata laten duidelijkesam enhangen zien tussen devijf gevonden configuraties,
drategie' n, sectoren en contextkenmerken. Combineert men dehierboven
beschreven inzichten, dan vertegenw oordigt iedereconfiguratieeen bepaalde
combinatievan veranderstrategieen organisatiekenmerken diekunnen worden
aangetroffen in bepaaldesectoren. D at resulteert in vijf patronen dieieder een
uniekecombinatievan kenmerken w eergeven (tabe 7).

4,Conclusies

COMPLEXITEIT BEGRIJPEN

Onzeanalyseslaten duidelijkepatronen zien in veranderendeorganisaties Ze
bevestigen dat bepaaldekenm erken vaak samen voorkomen en er specifieke
combinatiesvan kenmerken in dedata tevinden zijn, hoew el weniet expliciet
naar relatieshebben gevraagd.
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Tabel 7. Samenhang van
verandervermogen, ver-
anderdrategie'n en orga-

nisatiekenm erk en
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Irostief veamzen Riiikvaardaen OrdLicHijk verandzen Setishveadben Grighvaaaen
\@avenogn
Imodief vearaverngan Riitiek verarbverogen OrdicHijkveaxbverrmgen | Setishveaoevengn Grishvearevenogn
21% 2% 18% 236 13%
- Gafudiceareagai- | - Sareagaistie ved pdi- | - ReHijkfudioeedeage | - Sedt fudioeerkagi- | - 0ndy dikfudiceerke
stie tiek getteg nistie stie agaistie
- Gadaagyekt veaepo | - \&d gamimminveads- | - Ordiddikveadepoes | - Onedgaanggekdt veanr | - Sedt aangpekt verands-
s poEs - RaHijkerestastvewed capoes poeEs
- Heeresltastvewedting - Gardtigeresitastvevied ting - Lapreadtestvevedting - Ze3 lapreadtoetveed
- Hoog Yesumesevedting tirg - RaHijkY%suoes vewedr | - Gaetigd Yeaoesewed ting
- Hoedanenineg - HogYsumesewatting ting ting - leeg Yo ewedting
- Wasta indoad - Wangganenireg - Gengananireg - Wadadenveze
Hoyveadavemogen Byt veadevenogm Grirgveaavenogm Leegverandavenogm Ze5 leegveadavemogen
\garkdraegje
Ingatioeveatbddgje | Radigesrdegens OnbtaHingsraege Ramtigesrategemest Mattstratege
Ineatieesraegene ved | intgatie \tod adkheddingsrate | nmadt \bod medtstrategedoa top
ifregvenmecknekasvia Ramdigesraegend zee | gemd adiiddijketodaons- | \bod daretigedraege met wanginbeg mecbna-
ceineadieeveatkdrae | remtevenirregvenmete | videenadiddijkeduing et medhtaitodfening oo kas
geenashatdigne e | wakesviaaoghaddimgen | dootop topenet gringeinyegven
zd@eduirgvagandice | payamdishveadeentij- mecbnakes
aaek dashet inoginggaoces
Orgaisttidenreken
Alodisteagaisties Aaragisties Karisrgaisties Breasrpgpidte Rdesadebueandie
- Opnvao agring - Oz indodvenaneing | - Openvoo agrirg hreaodie - Gddenvoo anRirg
- Sgdesrutur - \&d pditiekingaresruc - Sgdedrudur - Gddenvoo arpirg - losedrudur
- Karezdfdadgeeshedn | twr - Warigpditiek gedtag - Rgdesrudur - Kerezdfdadgeeahedn
- \& atauarie - Sarimmttseahadn | - \& atoanie - \&d arilinge anpeitie - Heneevenatauarie
- Kandigeveadzingn | - \&d ataomiestrean - Karshdigeveadkingen | - Ghiekeenataariedor | - Omagijkeveadsingn
- Omaygijkeveadzingm regdgeing
- Gaeenlaglrigevaare
rirgen
Satgen
- Indei‘ leenvoeddpadt | - MdHgaeagaisiesin | - OrgaisgtiesindelHrade | - Grrdeenrejadeos- - Imaygikeadazode en
@ekbedijen firend' ledesvalaimgen | - Organistiesinzakdijke hedsgaristies avhwijsradlinn
- Kareeagistiesinzae geadhedszag desaleirg - Gaeutogaereoshdds | - Ne-amed' ledeswale
likeenkeisrtesee - Grrdeenrgjadeos- - Kergezdftadgeagai- agaisties reckagaisties
dergvalering hadsrgernisties siesinakwijs - Imayijkentsogaisties
- lodeomhadsagaristies - Gaeagistiesinfiren
d'ledesvalaingen
gzothddezag

Complex en boeiend aan debevindingen isdat daaruit verschillendeinzichten
naar voren komen dieelk een heel specifiek beeld geven en tegdijk ertijd verschil-
lendemogelijkeverklaringen bieden van waarom veranderingen moeizaam ver-
lopen. Organisatiekenm erken, kenm erken van veranderprocessen, srategie'n,

sectoren, succesverw achting en inzet voor veranderingen vertonen een begrijp elij-

keen logischesamenhangen vormen tegelijkertijd factoren in het moeizam ever-
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loop van veranderprocessen. Verandervermogen en keuzesvoor veranderstrate-
gie'n blijken niet losvan elkaar te staan, maar vormen coherentepatronen in
bepaaldeorganisatiecontexten. Elk van deverklaringen vormt een onderdeel van
een omvangrijker geheel. Allespelen zetegelijkertijd een rol en besnvioeden en
verserken zeelkaar. Alsmedew erkersen leidinggevenden dekenm erken van hun
organisatiebeschouw en alshelder, flexibel en plezierig, kan dezelfdeflexibiliteit
worden aangetroffen in het verandermanagem ent. Onduidelijk beleid en doelen,
een onverschilligecultuur, gebrek aan autonomie onvredemet w erk en leiding-
geven hangen samen m et gebrek aan helderheid in veranderprocessen, een gebrek
aan inzicht en inzet, tussenkom & van leidinggevendekrachten, ontevredenheid
over deleidinggevenderollen van verandermanagersen lijnmanagers, lage ver-
wachtingen van het resultaat en een gebrek aan steun voor verandering. Strenge
regelgeving, een procedurecultuur en tussenkom & op detailniveau bij derealisa-
tievan het werk vertonen serkesamenhangm et zeer planm atigeveranderstrate-
gie'n, politiek gedrag, gerichtheid op eigenbelang, spanningen en een hehoefte
aan onderhandelingen om overeenkom & tebereiken.

D eresultaten van dezesudieillustreren dat theoretischebenaderingen diede
midukkingvan veranderingverklaren uit organisatiekenm erken of kenm erken
van mensen, zoalseen srakkestructuur of w eerstand tegen verandering, tesim -
pligischeverklaringen zijn van een veel complexererealiteit. H et isonm o gelijk
om belenmeringen van veranderingtoeteschrijven aan enkeleorganisatieken-
merken of aspecten in het veranderproces Verklaringen diezich richten op een
of enkeleaspecten van veranderm anagem ent, zijn eveneensteeenvoudigom de
complexiteit van mislukkingen en successen in organisatieveranderingw erk eijk
tevatten.

ledereintegraleaanpak diebhelemm eringen van verandering verklaart met cohe-
renteorganisatiekenmerken, biedt een perspectief dat tebeperkt isom debelem -
meringen van veranderingw erk elijk tebegrijpen. O ntkennen van com plexiteit
van veranderprocessen door het hanteren van aspectm atigeverklaringen en stre-
ven naar spaarzaamheid en eenvoud zijn daarom w einig zinvol. Wanneer w e ver-
anderingw erk elijk willen begrijpen en vraagstukken in veranderprocessen willen
hanteren, ishet nodigcomplexiteit teonderkennen en meervoudige p erspectieven
tehanteren.

Alleorganisatiesin onze steekproef zijn betrokken bij kritieke veranderpro ces-
sen. In overheidsorganisatiesgaat het bij veranderingen vaak om klantgericht-
heid en in profitorganisatiesisonder meer deconcurrentiepositieeen belangrijke
reden tot verandering. Onzeresultaten suggereren een archetypischesamenhang
en illustreren deproblemen bij radicaleveranderingen (zieGreenwood en
Hinings 1993). Kenmerken van organisatieslijken een context tevormen waarin
verandermanagershepaaldekeuzesmaken voor specifiekecontexthepaalde ver-
anderaanpakken dieresulteren in problemen met veranderen. D ezemoelilijk -
heden roepen w eer gecifiekekeuzesop voor bepaaldeveranderaanpakken,
waarmeeveranderm anagers zelf contexten en organisatiekenm erken cre ren en
bevestigen. D aarm eelijkt inertiebij grotenon-profitorganisatiesen overheidsor-
ganisatiesin verband testaan m et verandermanagem ent en verandersirategie
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23

| buinj3 wi ) ue eijsuoog deer ‘uEul)uaMaJEuaa.




Renate Werkman, Jaap Boonstra en Wim Elvingl

&

NUMM ER 5 - SEPTEM BER/OKTOBER - 2005

M oeilijkheden met veranderen, verandercontext en het managen van veranderen
kunnen niet losvan elkaar worden gezien. O nzeresultaten illustreren dat veran-
dercontext en het managen van veranderen samenhangen m et deresultaatver-
wachtingen steun voor verandering. Daarom lijkt deconfiguratiew aartoede
organisatiehoort, een krachtigevoorspeller van verschillen in prestatiestussen
organisaties(zie Ketchen et al., 1997).

CONTRASTERENDE PERSPECTIEVEN

Complicerend in veranderingen isverder het perspectiefverschil in veranderpro-
cessen dat w evinden tussen degenen hoger en degenen lager in deorganisatie-
hi‘rarchie H et initiatief tot veranderprocessen wordt zeer geregeld genomen
door organisatieleden hoger in dehi‘rarchie zoalsdirectieleden, en zij managen
vaak ook dat soort processen. Zij vinden dat veranderingwordt gekenm erkt
door interactie aandacht voor verschillendeidee'n en inbrengvan middenm a-
nagersen medew erkers O rganisatieleden m et een lagereplaatsin dehi‘rarchie,
zoalsmiddenmanagersen medew erkers herkennen dezeinteractievebenadering
niet diedirecticleden bew eren tegebruiken. Z ij ervaren veranderprocessen vak er
alsvan bovenaf opgelegd en gerealiseerd door middel van het uitoefenen van
macht. Zeervaren weinigruimtevoor een eigen bijdrageen interactie Onze
bevindingen suggereren een discrepantietussen detheorie'n diedegenen in de
top omarmen, deactiesdiezij bew eren uit tevoeren enerzijdsen detheorie'n die
zegebruiken of hun werkelijkeactiesanderzijds (Argyrisen Schdn, 1996).
Bovendien heeft het seniormanagem ent klaarblijk éijk niet de (volledige) m acht
over verandering en accepteren medew erkersen middenmanagersniet passief
veranderingen, maar worden veranderprocessen gekenmerkt door een veelvoud
aan betekenissen (Balogun en Johnson, 2004). D ezeveelvoud aan betek enissen
wordt bovendien besnvlioed door degekozen veranderaanpak. D everanderaan-
pak en deresultaten daarvan besnvioeden het dagelijkswerk van dem edew erkers
en leidinggevenden, met namein politiekeen sceptischeorganisaties. D erhalve
benvioeden zedehoudingvan demedew erkersen middenmanagersten opzichte
van verandering (zieLau en Woodman, 1995).

EFFECTIEVE VERANDERSTRATEGIEEN KIEZEN

24

Hoew el veel verschillendefactoren tegelijk ertijd een rol spelen in deproblema-
tiek dieveranderprocessen m et zich meebrengen, geldt dat deaanpak van veran-
derprocessen besnvioedbaar isen daardoor mogelijkheden biedt voor verbete-
ring. Deverbanden in onzestudiesuggereren dat strategie' n gericht op interactie
en uitwisseling, in combinatiem et verschillendefactoren bijdragen tot het succes
van veranderprocessen. D einteractieve veranderstrategie, onderhandelstrategie
en programmatischeveranderstrategielijken bij tedragen aan een positieveresul-
taatverw achting en gerapporteerdesteun voor verandering. Een hogeresultaat-
verw achtinghangt samen m et een gedecentraliseerdeen gedifferentieerderealisa-
tievan verandering, een gedecentraliseerd managem ent (naar middenmanagers
en werknemers), commitment van w erknemersen middenmanagersvia onderlin-
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geuitwissdingvan idee' n en informatie en gdlijkebijdragen aan verandering
van werknem ersen managers N aar buiten gerichtedoelen, een open houding
naar deomgeving, een helderevisieop detoekom st en een gem eenschappelijk
verlangen om dezetoekom &t tebereiken, lijken destimulanstegeven en roepen
het enthousiasneop dat nodigisvoor geslaagdeverandering. M e namegroot-
schaligeveranderprocessen lijken met moeitevooruit tekomen. Kleinschalige
veranderprocessen hangen echter samen m et positieverebeoordelingen van het
verandervermogen.

Een heldereveranderdrategiedieop stapsgew ijzew ijzew ordt gesm plem enteerd,
een duidelijk gepland procesen nauw keurigetimingvan stappen in het proces
hangen ook samen met een positieveresultaatverw achting, alsdeze elem enten
worden gecombineerd m et interactieveverandersirategie’' n. Anderefactoren die
samenhangen m et een positieveresultaatverw achting, zijn: er zorgvoor dragen
dat het procesmanagem ent grondigis dat middenmanagerszich vollediginzetten
en dat verandermanagerszichtbaar zijn tijdenshet proces Ten dottespelen span-
ningen dienegatief worden beoordeeld en politiek gedrageen rol in m eer dan een
derdevan alleveranderprocessen. H et bespreken van spanningen tussen groepen
en individuen tijdensveranderprocessen kan bijdragen aan het blootleggen en
vagststelen van verschillendeperspectieven en wensen en vervolgensaan het
afhandelen van dezeverschillen.

Concluderend lijkt het debelangen van veranderm anagershbij grootschalige ver-

anderprocessen tedienen om tekiezen voor:

¥ een gerichtheid naar buiten;

¥ een kleinschaligerealisatievan het proces,

¥ een bepalingen concretiseringvan doelstellingen op een gedecentraliseerde
manier; en

¥ een interactieveveranderstrategie

Ved grootschaligeveranderprocessen gaan echter op een groteschaal van dart,

worden systematisch vanuit detop of het verandermanagem ent gemanaged en

concentreren zich op dekenmerken van deinterneorganisatie D ezerelatief Sati-

scheorganisatiekenm erken vormen schijnbaar debasisvoor verandering, m eer

dan degebeurtenissen in debuitenw ereld. W ellicht ook nem en veranderma-

nagersaan dat zij externedynamiek kunnen afhandelen door internereductieen

reorganisatie D ezedoelen w ekken deindruk dat veranderm anagers @ntitatiefO

denken. Entitatief denken wordt gekenmerkt door een mechanisch en daardoor

levenloosperspectief op mensen, socialerelatiesen dynamiek (Hoskingen

Morley, 1991). Devraagdiezich dan voordoet, ishoenuttig velevan deze

veranderprocessen echt zijn.

Ondanksdemogelijkheden dieworden geboden door een procesm atige, interac-
tieveveranderingsaanpak, suggereren onzebevindingen dat het vinden van ande-
rehandelingswijzen niet gemakkeijk is Verandermanagersin detop zullen
waarschijnlijk weinigaanleiding zien om tezoeken naar m eer interactieveaan-
pakken, wanneer zij ervan overtuigd zijn al voldoendeaandacht tehesteden aan
uitwisseling en interactie D aarnaast besnvioeden verschillendeorganisatiek en-
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merken dekeuzevan topmanagersvoor bepaaldemanieren van organiseren en
veranderen, zoalsstructuur, cultuur, politiek gedrag, autonomiein het werk en de
reilkwijdtevan verandering. In ssmmigevan onzeconfiguratiesoverheersen een
onbuigzamestructuur en een gebiedendebepalingvan dedoeselingen van
bovenaf. Problemen diehieruit voortkomen, bevestigen dekeuzevan detop voor
deze strategie maar cre' ren en bestendigen ook decontext en organisatieken-
merken diemedeaanleidingw aren tot dezekeuze Ten dottekan het succesvan
demachtsstrategieen planmatige strategiein het verleden een verklaringbieden
Voor een ongew ijzigdetoepassingvan deze strategie' n. Huidigebedreigingen
kunnen er vervolgenstoeleiden dat het managem ent teruggrijpt op oudeoplos
singen (Beer, Eisenstat en Spector, 1990).

Een onbuigzamesructuur, invioed uitoefenen en een gerichtheid op het eigen
belang schijnen echter niet per definitieteresulteren in een problem atisch veran-
derproces Een onbuigzamesructuur en politiek gedraglijken geregeld samen te
gaan met een planmatigeaanpak van veranderprocessen. G aat in zo® context
system atisch verandermanagem ent samen m et een topdow n veranderproces dan
zijn het perspectief op en desteun voor verandering negatief. Laat system atisch
verandermanagem ent ruimtevoor deinteractieve veranderstrategie dan lijken
het perspectief op en desteun voor verandering positiever en heeft het verander-
procesm eer succes.
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