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Dansen op

de vulkaan:
leiderschap in
onzekerheid

Jaap Boonstra en Francisco Loscos

De toekomst van onze wereld staat ter discussie. We worden
geconfronteerd met klimaatverandering, geopolitieke
conflicten, polarisatie in de samenleving, demografische
spanningen, ontwrichtende technologieén, armoede, migratie en
gezondheidsproblemen. De sociale ontwikkelingsdoelen van de
Verenigde Naties maken onze mondiale uitdagingen meer dan

duidelijk.

Ontwikkelingen in onze huidige wereld
stellen eisen aan onze organisaties en de
manier waarop we ons aanpassen aan
een omgeving die op een vulkaan lijkt.
In dit artikel concentreren we ons op
VOLCANIC-aspecten'. zoals waargeno-
men door leiders in bedrijfsorganisaties
en we reflecteren op de vraag wat deze
aspecten betekenen voor leiderschap, or-
ganisatiecultuur, strategieontwikkeling,
besluitvorming, communicatie, innovatie
en talentmanagement. In twee boxen
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presenteren we uitkomsten van onder-
zoek onder leidinggevenden naar hun er-
varingen met verandering. Het lijkt erop
dat veel leiders op een vulkaan leven en
niet in staat zijn om in actie te komen als
de vulkaan tot uitbarsting komt.
VOLCANIC staat voor Volatile, Ongoing,
Liquid, Complex, Ambiguous, Nested,
Interactive en Chaotic. Het is een situatie
die veel mensen in organisaties herken-
nen en die leidinggevenden en verander-
managers voor uitdagingen plaatst. Het
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VOLCANIC-perspectief is beter theo-
retisch ingebed dan het veelgebruikte
VUCA-concept dat ruim 35 jaar geleden
voor het eerst binnen het Amerikaanse
leger is gepresenteerd (zie: Horny, e.a.,
2010) of het recentere BANI-concept dat
tijdens de coronacrisis is bedacht (Cas-
cio, 2020).

In deze paragraaf werken we het VOL-
CANIC-gezichtspunt verder uit.

Volatiliteit (volatility)

Volatiliteit verwijst naar een situatie of
omgeving die wordt gekenmerkt door in-
stabiliteit, onvoorspelbaarheid en snelle
schommelingen. Een volatiele omgeving
impliceert dat omstandigheden binnen
en buiten de organisatie plotseling en
onverwacht kunnen veranderen. Deze
volatiliteit kan worden veroorzaakt door
verschuivingen in de marktvraag, tech-
nologische vooruitgang, veranderingen
in de regelgeving, geopolitieke span-
ningen of economische schommelingen.
Doordat omstandigheden snel en zonder
waarschuwing veranderen, wordt het
voor organisaties moeilijk om de toe-
komst te voorspellen en te plannen. Het
tempo en de aard van veranderingen zijn
vaak grillig. Volatiliteit vereist een flexi-
bele benadering van strategie, besluitvor-
ming en organisatorische verandering.

Continuiteit (ongoing)

Continuiteit verwijst naar de continue
en iteratieve aard van veranderingen in
onze samenleving. Veranderingen in de
omgeving van organisaties zijn constant
en niet episodisch en gepland. Organisa-
ties bevinden zich hierdoor in een staat
van continue verandering en passen zich
voortdurend aan nieuwe omstandighe-
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den aan. Alles wat continu en actief is,
heeft geen definitief eindpunt. Deze visie
betekent dat voortdurende uitdagingen
in kwesties of problemen zullen blijven
bestaan en voortdurende aandacht of op-
lossingen vereisen. Het inspelen op om-
gevingsdynamiek is een doorlopend en
continu proces en geen eenmalig project
met een vastomlijnd doel.

Liquiditeit (liguidity)

Liquiditeit verwijst naar het vloeiende
karakter van samenwerkingsverbanden
en wendbaarheid bij het realiseren van
bedrijfsstrategieén. Dit staat in schril
contrast met de rigide, hiérarchische
structuren van traditionele organisaties.
Traditionele grenzen tussen afdelingen,
rollen en zelfs tussen de organisatie en
haar omgeving worden minder gede-
finieerd. Er is meer samenwerking en
integratie tussen verschillende delen van
de organisatie en met externe partners.
De nadruk ligt op het samenwerken in
allianties en netwerken, waarbij relaties
en verbindingen tussen professionals uit
meerdere organisaties belangrijker zijn
dan hiérarchische posities. Vanuit het
perspectief van vloeibare verandering
moeten organisaties snel kunnen reage-
ren op veranderingen in de omgeving.

Complexiteit (complexity)
Complexiteit verwijst naar de ingewik-
kelde en veelzijdige aard van de proces-
sen en de dynamiek bij het initi€ren en
in gang houden van veranderingen bin-
nen een organisatie. De complexiteit in
organisaties betekent dat transformaties
zelden op een eenvoudige manier plaats-
vinden, maar zich eerder ontvouwen

via een reeks onderling verbonden en
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Veel leiders leven op een
vulkaan en zijn niet

tn staat om 1n actie
komen als de vulkaan tot
uitbarsting komt

soms onvoorspelbare gebeurtenissen.
Veranderingen in één deel van de organi-
satie kunnen op onverwachte manieren
invloed hebben op andere delen. Deze
onderlinge verbondenheid betekent

dat beslissingen die op één gebied wor-
den genomen, effect kunnen hebben in
de hele organisatie en haar omgeving.
Veranderingen in complexe systemen
ontwikkelen zich niet in een rechte lijn,
maar gebeuren turbulent, onvoorspel-
baar, in lussen, cirkels, spiralen of gekke
sprongen. Veranderen in een dergelijke
context vereist transformatiekracht om
met complexiteit om te kunnen gaan.

Ambiguiteit (ambiquity)

Ambiguiteit verwijst naar omstandighe-
den die onduidelijk zijn, openstaan voor
meerdere interpretaties en geen defini-
tieve betekenis hebben. Ambiguiteit in
organisaties kan voortkomen uit ver-
schillende bronnen en van invloed zijn
op de manier waarop ontwikkelingen in
de omgeving en veranderinitiatieven bin-
nen de organisatie worden waargenomen
en begrepen. Ambiguiteit kan leiden

tot een verkeerde afstemming tussen
verschillende mensen in de organisatie,
waardoor verwarring, inefficiéntie en
zelfs oprechte conflicten kunnen ont-
staan. Een onbevangen en meervoudige
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blik draagt eraan bij dat we kunnen om-
gaan met ambiguiteit en de onzekerheid
die voortkomt uit conflicterende per-
spectieven. Om conflicten te voorkomen
en positieve veranderingen in organi-
saties te realiseren, is het belangrijk om
samen de toekomst te verbeelden, ook al
lijkt deze dubbelzinnig en onduidelijk.

Gekoppelde problemen (nested pro-
blems)

Het concept van gekoppelde problemen
verwijst naar het idee dat problemen

of uitdagingen binnen een organisatie
vaak met elkaar verbonden zijn en zijn
ingebed binnen grotere, complexere
problemen. Problemen staan zelden op
zichzelf; ze zijn doorgaans onderling
verbonden met andere aspecten van de
strategie, structuur, processen, cultuur
en externe omgeving van de organisatie.
De verbondenheid van problemen bete-
kent dat het aanpakken van een bepaald
probleem vereist dat meerdere onderlig-
gende factoren en hun relaties worden
begrepen en in samenhang worden
aangepakt. De koppeling van problemen
draagt bij aan de algehele complexiteit
van veranderingen. Het navigeren door
deze onderlinge athankelijkheden vereist
een benadering die voortdurend reke-
ning houdt met de dynamiek die zich
openbaart.

Interactief

De term interactief verwijst naar de we-
derzijdse aard van de processen, relaties
en acties in organisaties. Interactiviteit
benadrukt het belang van relaties en
sociale dynamiek binnen de organisatie.
Het erkent dat organiseren een sociaal
proces is dat wordt beinvloed door inter-
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persoonlijke relaties, machtsdynamiek
en sociale netwerken. Het opbouwen
van vertrouwen, het bevorderen van
samenwerking en het beheersen van
conflicten zijn cruciale componenten.
De term interactie houdt verband met
betekenisgeving en berust op het creéren
en in stand houden van feedbackloops
waarbij de impact van gebeurtenissen
voortdurend wordt beoordeeld en aan-
passingen worden gedaan op basis van
de ontvangen feedback. Dit helpt de
organisatie om responsief en adaptief te
blijven op nieuwe problemen en kansen
en het aanmoedigen van gezamenlijke
probleemoplossing. Alle betrokkenen
zijn actieve deelnemers die zorgen uiten,
ideeén aandragen en samenwerken in
veranderingsinitiatieven.

Chaotisch
De chaostheorie biedt een raamwerk om
te begrijpen hoe organisaties zich kunnen

Dansen op een vulkaan

In deze alinea presenteren we resultaten
uit een onderzoek naar ervaringen van
leidinggevenden met omgevingsveran-
deringen en hoe ze daarmee omgaan.
De gegevens zijn gebaseerd op dataver-
zameling onder 1260 ervaren leidingge-
venden, managers en projectleiders met
meer dan 7 jaar ervaring als leidingge-
vende. Ze zijn afkomstig uit 982 veelal
internationaal opererende op winstge-
richte organisaties uit 36 landen. De
respondenten waren deelnemers in

een driedaagse module ‘Dynamics of
Transformational Change' in de Execu-
tive MBA van Esade Business School in
Barcelona. Gegevens over ervaringen
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aanpassen en evolueren in het licht van
complexe, dynamische en onvoorspelbare
omgevingen. Deze kijk op organiseren
erkent dat het onmogelijk is om met ze-
kerheid te voorspellen hoe organisaties
zich zullen ontwikkelen. Organisatori-
sche uitkomsten kunnen zeer gevoelig
zijn voor initi€le omstandigheden. In
organisaties kunnen kleine veranderin-
gen tot onevenredige resultaten leiden.
Ondanks de schijnbare willekeur hebben
chaotische systemen de neiging zich rond
bepaalde patronen te organiseren die sta-
biliteit en richting bieden te midden van
veranderingen. Organisaties hebben het
vermogen om zichzelf te organiseren. Dit
betekent dat individuen en teams spon-
taan nieuwe structuren of processen kun-
nen vormen als reactie op veranderende
omstandigheden. In de dynamiek van
veranderen gaat het om het omarmen
van de complexiteit en onvoorspelbaar-
heid die inherent zijn aan verandering.

van deelnemers met de bedrijfsom-
geving en hoe ze daarin acteren zijn
verzameld met een vragenlijst met een
driepuntsschaal waarin deelnemers
een beschrijving van twintig dilemma'’s
over verandering zijn voorgelegd. De
dilemma'’s zijn gebaseerd op onderzoek
naar leiderschap in cultuurverandering
(Boonstra, 2014) en een visie op veran-
deren als samenspel (Boonstra, 2020).
De dilemma’s zijn teruggekoppeld aan
de deelnemers tijdens de module en
diepgaand besproken. In onderstaande
tabel zijn de uitersten van de dilemma’s
weergegeven.
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Omgeving en strategie

Geordende omgeving 18% 24%
Eenvoudige externe coalitie 41%  26%
Geslotenheid naar omgeving 42% 23%
Beperkte strategische keuze 56%  22%

De meeste leiders in het onderzoek er-
varen hun omgeving als ongeordend en
kunnen niet voorzien hoe de dynamiek
in de omgeving hun organisatie zal
beinvloeden. Veel leiders hebben een
beperkte focus op externe stakeholders.
Ze noemen vooral aandeelhouders,
concurrenten en toezichthouders. Ver-
rassend genoeg worden klanten niet
primair genoemd als belangrijkste be-
langengroep. Dit eenvoudige perspec-
tief op de externe coalitie maakt het in-
gewikkeld om zich aan te passen aan de

Uitdagingen voor leiders in een vul-
kanisch landschap

In deze paragraaf onderzoeken we wat
het betekent op een vulkaan te leven voor
de thema’s leiderschap, organisatiecul-
tuur, strategieontwikkeling, besluitvor-
ming, organisatieverandering, commu-
nicatie, innovatie en talentmanagement.
Aan het einde van deze paragraaf gaan
we verder met ons onderzoek met leiders
in bedrijven om de vraag te beantwoor-
den of we klaar zijn om in actie te komen
in een VOLCANIC-omgeving.

Leiderschap

Leiders en verandermanagers die dan-
sen op een vulkaan moeten adaptieve
leiderschapskwaliteiten vertonen. Dit
omvat het vermogen om weloverwogen
beslissingen te nemen te midden van
onzekerheid, effectief te communiceren
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58% Ongeordende omgeving

33% Complexe externe coalitie
35% Openheid naar omgeving
22% Vrijheid in strategische keuze

behoeften van alle belanghebbenden in
de omgeving. De meeste leiders geven
aan dat hun organisatie beperkt is in
openheid naar groepen in de omgeving.
Uit de antwoorden op de dilemma'’s
wordt duidelijk dat de meeste leiders
hun wereld als dynamisch, onvoorzien
en zelfs chaotisch ervaren en dat ze
beperkte strategische keuzen hebben
bij het aanpassen van hun bedrijfs-
strategie. Het is alsof ze dansen op een
vulkaan en niet goed zijn voorbereid op
wat er kan gebeuren.

om belanghebbenden gerust te stellen
en middelen te mobiliseren om uitda-
gingen aan te pakken en kansen te be-
nutten. Leiders moeten de complexiteit
omarmen door flexibiliteit te bevorde-
ren, experimenten aan te moedigen en
samenwerking tussen diverse groepen
te vergemakkelijken. Het is essentieel
om systemen en processen te bouwen
die schokken kunnen weerstaan en de
bedrijfsactiviteiten onder turbulente
omstandigheden kunnen handhaven.
Leidinggevenden moeten hun teams hel-
pen bij het navigeren door onzekerheid
in een veranderende omgeving. Daarbij
moeten ze wendbaar en responsief zijn
en in staat zijn strategieén aan te passen
op basis van voortdurende feedback en
veranderende omstandigheden. Betrok-
kenheid op alle niveaus van de organi-
satie zijn cruciaal voor het behouden

73



LEIDERSCHAP

van momentum en het overwinnen van
weerstand tijdens voortdurende veran-
deringen. Leiderschap in VOLCANIC-
omstandigheden wordt gekenmerkt door
visionair denken, proactieve besluitvor-
ming en het vermogen om teams te inspi-
reren en te mobiliseren in de richting van
gemeenschappelijke toekomst te midden
van onzekerheid en complexiteit. Dit
suggereert een opvatting van leiderschap
als een collectieve en gedeelde activiteit
(Boonstra, 2024b).

Organisatiecultuur

Het cultiveren van een cultuur die
nieuwsgierigheid, continu leren en veer-
kracht waardeert, is van cruciaal belang
om te kunnen gedijen in een VOLCA-
NIC-omgeving. Dit omvat het in twijfel
trekken van gevestigde praktijken en
overtuigingen binnen de organisatie die
verouderd kunnen zijn of de vooruitgang
belemmeren. Essentieel is het aanmoedi-
gen van een culturele verschuiving naar
openheid, creativiteit en de bereidheid
om te experimenteren en te leren van
mislukkingen. Organisaties moeten een
cultuur van leren en experimenteren
omarmen, waarin mislukkingen worden
gezien als kansen voor groei en verbete-
ring. Het bevorderen van een cultuur van
continu leren en verbeteren is belangrijk
om ons aan te kunnen passen aan ver-
anderende uitdagingen. Duurzame ver-
andering omvat het inbedden van nieuw
gedrag, nieuwe processen en culturele
normen in de strategie, structuur en cul-
tuur van de organisatie (Boonstra, 2020).

Strategieontwikkeling

In een VOLCANIC-omgeving wordt
langetermijnplanning vrijwel zinloos
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omdat de toekomst niet te voorspel-

len valt. Organisaties zouden zich meer
kunnen richten op het vergroten van
veerkracht en wendbaarheid in het om-
gaan met onverwachte gebeurtenissen.
Dit betekent het creéren van strategieén
die snel kunnen worden aangepast als
antwoord op nieuwe strategische uitda-
gingen. Het is belangrijk om een duide-
lijke en overtuigende visie op de missie
van de organisatie en de verandering te
behouden en deze consistent aan alle
belanghebbenden te communiceren. De
VOLCANIC-dynamiek benadrukt het
belang van strategische wendbaarheid bij
verandering. Dit omvat het vermogen om
te anticiperen op mogelijke verstoringen,
veranderingen in de externe omgeving
te monitoren en strategieéen en tactie-
ken dienovereenkomstig aan te passen
om concurrerend en relevant te blijven.
Toewijding aan het nastreven van in-
novatieve en transformatieve strategieén
kan leiden tot aanzienlijke verbeteringen
in de bedrijfsvoering en samenwerking
(Homan & Wetzels, 2023).

Leiders moeten zich
kunnen aanpassen aan
de snel veranderende
en onvoorspelbare
omstandigheden van
de moderne wereld.

Dzt vereist flexibiliteit
1n strategieen en
besluitoorming.
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Het bevorderen van een
cultuur van continu
leren en verbeteren

s belangrijk om ons
aan te kunnen passen
aan veranderende
uitdagingen

Besluitvorming

Een VOLCANIC-context kan besluitvor-
mingsprocessen vertragen omdat leiders
en belanghebbenden kunnen aarzelen
om zich aan acties te binden zonder een
duidelijk inzicht in de implicaties. Deze
context vereist een flexibele benadering
van strategie en besluitvorming. Orga-
nisaties moeten wendbaar zijn om ef-
fectief te kunnen reageren op plotselinge
veranderingen. Besluitvormingsproces-
sen moeten adaptief en iteratief zijn en
meerdere perspectieven omvatten. Sce-
narioplanning en agile methodologieén
kunnen helpen bij het aangaan van on-
zekerheid. Leiders en verandermanagers
moeten beslissingen nemen te midden
van ambiguiteit en tegenstrijdige priori-
teiten. Het kan zijn dat ze de behoeften
op de korte termijn moeten balanceren
met strategische doelen op de lange ter-
mijn, terwijl ze rekening houden met de
bredere organisatorische context. Het
betrekken van belanghebbenden op alle
niveaus bij probleemoplossings- en be-
sluitvormingsprocessen helpt bij het ne-
men van weloverwogen beslissingen en
ondersteunt draagvlak voor strategisch
relevante beslissingen (Siegers, 2023).
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Organisatieverandering

In een VOLCANIC-wereld volgen ver-
anderingsprocessen geen lineair pad,
van planning tot implementatie en het
boeken van resultaten. In plaats daarvan
kunnen ze gepaard gaan met iteratieve
cycli, tegenslagen en onverwachte door-
braken. VOLCANIC-omstandigheden
verwijzen doorgaans naar een gewaagde
of onconventionele benadering die
bestaande normen, praktijken of para-
digma’s binnen de organisatie uitdagen.
Het gaat vaak om het verleggen van
grenzen en buiten de kaders denken om
innovatie en transformatie te stimule-
ren. Veranderingsinitiatieven moeten
rekening houden met de onderlinge ver-
bondenheid van verschillende organisa-
torische elementen en belanghebbenden.
Het ontwikkelen van organisatorische
capaciteiten voor het omgaan met veran-
deringen stelt de organisatie in staat om
effectiever in te spelen op toekomstige
uitdagingen en kansen. Voortdurende
verandering impliceert een lange ter-
mijn engagement voor verbetering en
aanpassing. Het erkent dat verande-
ringsinitiatieven zich geleidelijk kunnen
ontvouwen en betrokkenheid van men-
sen, doorzettingsvermogen en veerkracht
vereisen om obstakels te overwinnen en
de gewenste resultaten te bereiken. Het
gaat bij diepgaande verandering pri-
mair om samenspel tussen betrokkenen
(Boonstra, 2023).

Communicatie

Een VOLCANIC-context vergroot het
risico op miscommunicatie en mis-
verstanden tussen belanghebbenden,
waardoor het vertrouwen en de samen-
werking mogelijk worden ondermijnd
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en spanningen worden opgebouwd. Ef-
fectieve communicatie is essentieel om
de verwachtingen van belanghebbenden
bespreekbaar te houden, zorgen weg te
nemen en steun voor veranderinitiatie-
ven op te bouwen. Om misverstanden te
voorkomen en open communicatielijnen
binnen de organisatie te behouden, is
het essentieel om te zorgen voor een
snelle verspreiding van informatie en
gecoordineerde reacties. Zorg er daarom
voor dat de communicatie over veran-
deringsinitiatieven helder, consistent

en transparant is op alle niveaus van de
organisatie en investeer in onderlinge
tweezijdige communicatie en dialoog
(Belasen & Pfefferman, 2024).

Innovatie

Innovatie is een centraal onderdeel van
VOLCANIC-organisaties en stimuleert
voortdurende verbetering en aanpassing.
Dit betekent het aanmoedigen van in-
novatie om veranderingen voor te blijven
en nieuwe kansen te benutten zodra deze
zich voordoen. Innovatie gaat over het
realiseren van een nieuw idee met prak-
tische waarde dat wordt omarmd door
anderen. Door innovaties verandert onze
wereld, de manier waarop we werken en
hoe we met elkaar omgaan. Essentieel
hierbij is het creéren van ruimte voor
radicaal nieuwe ideeén of technologieén
die de manier waarop de organisatie
opereert of waarde levert aan haar stake-
holders fundamenteel veranderen. Door
gebruik te maken van geavanceerde
technologieén zoals data-analyse, kunst-
matige intelligentie en digitale commu-
nicatiemiddelen kunnen organisaties de
complexiteit in kaart brengen en inter-
preteren (Boonstra, 2024a).
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FEen VOLCANIC-context
vergroot het risico op
miscommunicatie en
misverstanden tussen
belanghebbenden,
waardoor het vertrouwen
en de samenwerking
mogelijk worden
ondermijnd en
spanningen worden
opgebouwd

Talentmanagement

Om voorbereid te zijn op een VOLCA-
NIC-omgeving wordt aanbevolen om
talent aan te trekken, te coachen en te
behouden dat zich op hun gemak voelt
bij verandering, zich kan aanpassen en
bekwaam is op diverse gebieden. Diver-
siteit in termen van mensen, ideeén en
processen draagt bij aan de complexiteit,
maar vergroot ook het vermogen van de
organisatie om te innoveren en zich aan
te passen. Het verwelkomen van diverse
perspectieven en ideeén uit alle niveaus
van de organisatie zal een omgeving
bevorderen waarin onconventioneel den-
ken wordt gewaardeerd. Investeer in de
training en ontwikkeling van talenten en
leiders die door complexiteit kunnen na-
vigeren, innovatie kunnen inspireren en
de organisatie met veerkracht en wend-
baarheid door veranderingen kunnen
loodsen (Boonstra, 2024b).
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Klaar om adaptief te handelen?

Uit ons onderzoek wordt duidelijk dat
de meeste leiders in organisaties hun
bedrijfsomgeving als een VOLCANIC

ervaren. De onderstaande tabel is even-
eens gebaseerd op een vragenlijst met

Leiderschap

Klassiek top-down
leiderschap

Standaard veranderaanpak

Organisatiecultuur
Gesloten en stabiele cultuur
Aparte afdelingsculturen

Strategieontwikkeling
Analyseren en doelen stellen

Economisch-technisch
rationaliteit

Besluitvorming

Focus op urgentie en
schaarste

Aandacht voor cijfers
en feiten

Veranderaanpak

Rationele en geplande
verandering

Beste manier van veranderen

Communicatie
Managers geinformeerd
Weerstand als barriere

Innovatie
Verbetering bestaande
Lineair project met mijlpalen
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65%

59%

60%
48%

57%
56%

50%

64%

70%

49%

44%
69%

58%
47%

19%

25%

24%
23%

25%
27%

24%

21%

19%

30%

21%
18%

26%
23%

dilemma'’s die vooraf aan deelnemers
in voorgelegd waarbij ze konden kiezen
uit een driepuntschaal. In de tabel zijn
alleen de uitersten van de dilemma’s

weergegeven.

16% Participatief bottom-up
leiderschap

16%  Adaptieve veranderaanpak

16% Open en wendbare cultuur

29%  Overkoepelende organisatie
cultuur

18% Delen van missie en waarden

17% Sociaal-maatschappelijk
rationaliteit

26%  Focus op kracht en
mogelijkheden

15%  Aandacht voor gevoel en
emoties

1% Spontane en continue
verandering

21% Adaptieve veranderingen

35%  Managers betrokken

13% Weerstand als betrokkenheid

16%  Doorbrekende vernieuwing

31% Iteratief samenspel
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Talentmanagement

Leidende coalitie van 61%
managers
Beperkt delen van 51%

leerervaringen

Een ruime meerderheid van leiders die bij
het onderzoek betrokken zijn, betrokken
leiders geeft aan een klassieke top-down
leiderschapsstijl te hanteren als het om
organisatieverandering gaat en te kiezen
voor een gestandaardiseerde veran-
deraanpak. De meeste leiders beschouwen
hun organisatiecultuur als gesloten en sta-
biel, waarbij afdelingsculturen dominant
zijn en samenwerking tussen afdelingen
beperkt. Bij strategieontwikkeling beste-
den de meeste leiders aandacht aan de
missie en de waarden van de organisatie
vanuit een economisch-technische ratio-
naliteit. Besluitvorming is gestoeld op het
idee dat urgentie gecreéerd moet worden
om mensen in beweging te krijgen. Cijfers
en feiten worden gebruikt om mensen te
overtuigen van de noodzaak van verande-
ring. Als het om de veranderaanpak gaat,
is de rationele en geplande manier van

Conclusie

Het VOLCANIC-perspectief maakt
duidelijk dat een flexibele en adaptieve
manier van strategie, besluitvorming en
organisatorische verandering nodig is.
Organisaties moeten wendbaar zijn om
effectief te kunnen reageren op plotse-
linge veranderingen. In de VOLCANIC-
omgeving is geplande verandering een
zinloze benadering. Organisaties zouden
zich meer kunnen richten op het omgaan
met onverwachte ontwikkelingen en op
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17%

29%

22% Inbreng van alle
betrokkenen
20% Veranderen als gedeeld

leerproces

veranderen dominant. Wat betreft com-
municatie noemen de meeste leiders dat
hun managers over de beoogde verande-
ringen worden geinformeerd, waarbij een
deel poogt om managers te overtuigen
van de noodzaak van verandering. Me-
dewerkers worden vooral eenzijdig gein-
formeerd over de verandering en als ze
zich daarop negatief uiten wordt dit veelal
geduid als weerstand tegen verandering.
De focus op verbetering is sterker dan de
focus op innovatie, waarbij de verandering
als een lineair project wordt aangevlogen.
Wat betreft talentmanagement zijn het
vooral managers die betrokken zijn in een
leidende coalitie voor de verandering met
beperkte aandacht voor reflectie en le-
ren. De onderzoeksresultaten wijzen erop
dat de meeste leiders die meededen aan
het onderzoek niet klaar zijn om met een
VOLCANIC-omgeving om te gaan.

veranderen als een adaptieve, collectieve,
creatieve en speelse activiteit.

Adaptieve strategieén om te overleven in
een VOLCANIC-wereld worden niet veel
gebruikt. De dominante veranderstrate-
gie in organisaties is nog steeds een tra-
ditioneel geplande veranderstrategie. De
leiders in het onderzoek zijn zich ervan
bewust dat deze traditionele strategieén
niet aansluiten bij wat nodig is Een reden
voor deze inconsequentie zou kunnen
zijn dat hun perspectief op leiderschap,

HOLLAND MANAGEMENT REVIEW



cultuur, strategie, veranderingscommu-
nicatie en innovatie beperkt is door het
dominante management denken.

Leiders die worden geconfronteerd met
een turbulente en onvoorspelbare omge-
ving hebben baat bij theoretische concep-
ten uit complexiteits- en chaostheorie en
bij de ontwikkelde ideeén van de leiders
die in het onderzoek hebben meegedaan.
Het gaat niet om het voorspellen van de
toekomst, maar vooral om sensitiviteit,
veerkracht en wendbaarheid. Sensitivi-
teit betreft het voortdurend alert zijn op
wat er speelt in organisatie en omgeving.
Wendbaarheid gaat om flexibele aanpas-
sing van strategie en bedrijfsprocessen als
de omgevingsdynamiek daarom vraagt.
Veerkracht helpt om overeind te blijven
en mee te bewegen in de dynamiek die
wordt ervaren. Veranderingen zijn een
activiteit van velen en worden niet een-
zijdig van bovenaf gestuurd. Alle betrok-
kenen zijn deelnemers die zorgen uiten,
ideeén aandragen en samenwerken bij de
ontwikkeling en realisatie van verande-
ringsinitiatieven. De complexiteitstheorie
leert ons dat veranderingen zelden op
een eenvoudige manier plaatsvinden,
maar zich eerder ontvouwen via een reeks
onderling verbonden en soms onvoor-
spelbare gebeurtenissen. Het toepassen
van de chaostheorie op organisatiever-
andering betekent het omarmen van de
complexiteit en onvoorspelbaarheid die
inherent zijn aan verandering. Hieruit
volgt dat veranderingen spontaan kunnen
ontstaan en dat kleinschalige acties grote
impact kunnen hebben op toekomstige
ontwikkelingen. Juist door kleinschalige
experimenten ontstaat ruimte om het
werk anders te doen, samenwerkingen
aan te gaan en de vaak beknellende or-
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ganisatiecultuur te omzeilen. Het is aan
leiders om deze ruimte voor vernieuwing
te creéren en mensen uit te nodigen daar-
van gebruik te maken.
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Noten
1. We gebruiken in dit artikel voor vulkaan het Engelse
acroniem VOLCANIC dat staat voor Volatile, Ongoing, Liquid,

Complex, Ambiguous, Nested, Interactive en Chaotisch.
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