VERANDERMANAGEMENT Laura ten Ham, Léon de Caluwé en Antonie van Nistelrooij'

Wat beweegt een topmanager
bij een verandering?

Wat vinden topmanagers van de verandertrajecten die ze initiéren en
begeleiden? Wat vinden ze belangrijk en vinden ze zichzelf succesvolle
veranderaars? Om deze vragen te beantwoorden zijn ruim honderd
directieleden en managers uit het bedrijfsleven in Nederland geinterviewd.

Veranderen is aan de orde van de dag. Er is geen
groter cliché dan dit. Benieuwd naar hoe verande-
ringen in de praktijk worden begeleid zijn we een
landelijk onderzoek gestart naar hoe topmanagers
in de praktijk veranderingen aanpakken. Gekozen
is voor een verkennend onderzoek met een gevari-
eerde interviewmethodiek. Van de ondervraagden
was vij ftig procent algernecn directeur, 25 procent
directielid en 25 procent (staf)manager van een
Nederlandse profit-organisatie. In een twee uur
durend interview hebben zij verteld over hun er-
varingen met een recent afgerond verandertraject.
Gevraagd is naar het soort verandertraject, de aan-
leiding, de voorkeur voor een veranderstijl, veran-
deraspecten die een belangrijke rol speelden, de
invloed die de geplande interventies en ongeplande
gebeurtenissen hadden en de mate waarin ze zich-
zelf als veranderaar succesvol vinden. De resultaten
zijn verwerkt en zowel kwantitatief als kwalitatief
geanalyseerd.> Onderzocht is in hoeverre samen-
hang bestaat tussen onder meer het soort bedrijf,
de stijl van de manager, de aanleiding, de inter-
venties en de uitkomsten. Het onderzoek heeft ge-
registreerd wat managers zeggen dat ze doen. Het
onderzoek zegt daardoor weinig over wat feitelijk
heeft plaatsgevonden. Het is bovendien ook voor
de ondervraagde een reconstructie achteraf (met
alle mogelijkheden tot vertekening), verteld door
één persoon, je ziet het door zijn bril en vanuit zijn
perspectief. Het onderzock geeft een beeld van de
belevingswereld van topmanagers rond de veran-
dertrajecten die zij initiéren en begeleiden. In dit
artikel beschrijven we de belangrijkste resultaten

van dit onderzoek en besluiten we met een reflectie
op de resultaten.

Kenmerken verandertrajecten:
grootschalig en strategisch

De onderzochte verandertrajecten zijn grootscha-
lig: een kwart van de verandertrajecten had betrek-
king op meer dan 1.000 medewerkers en bij meer
dan de helft waren meer dan tweehonderd me-
dewerkers direct betrokken. De verandertrajecten
blijken vooral strategisch van aard (zie figuur 1). In
dergelijke gevallen gaat het om het realiseren van
een betere afstemming tussen ontwikkelingen in
de omgeving van het bedrijf, de doelstelling en het
organisatieontwerp.” Het zijn vaak veranderingen
die worden geinitieerd in reactie op een abrupte
verandering in de omgeving. Denk bijvoorbeeld
aan een fusie, acquisitie, wetswijziging en/of de
aanstelling van een nieuwe CEO. De manager is
ge’vrﬂﬂgd naar Welk idt‘e van tevoren bEStCll'lCl OVeEr
organisatieaspecten die in hun ogen zouden moe-
ten veranderen om de gewenste verandering te re-
aliseren (zie figuur 2). Ruim de helft ziet verande-
ring van de structuur van de organisatie (processen,
systemen, organisatiestructuur) als manier om de
(strategische) verandering te realiseren. Opvallend
is dat slechts tien procent een expliciete combina-
tie van cultuur- en structuurverandering noemt
en slechts drie procent een verandering rond het
individu in organisaties. Deze resultaten komen
overeen met een in 1991 gehouden internationaal
onderzoek onder 11.859 managers uit diverse lan-
den waaronder ook Nederland. Daaruit bleek dat
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Figuur 1. Kenmerken verandertraject
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46 procent van de ondervraagde managers zich be-
zig hield met herstructurering.®

Aanleiding tot de verandering

Om een indruk te krijgen van de factoren die een
rol spelen bij het besluit een veranderproces te
starten, zijn de geinterviewden gevraagd naar het
soort interne en/of externe aanleiding, de mate van
druk, urgentie en het type organisatie. Gevraagd
naar de aanleiding noemt zeventig procent van de
geinterviewde managers een interne aanleiding,
die vooral structureel en financieel van aard is (zie
figuur 3). Bijvoorbeeld een slecht functionerende
organisatiestructuur of financieel tegenvallende re-
sultaten. Opvallend is dat slechts 28 procent een

externe aanleiding, zoals een wetswijziging of druk
vanuit aandeelhouders, noemt. Op de vervolgvraag
van wie of wat de geinterviewden druk voelden om
te veranderen noemt echter wel ruim zestig procent
externe druk van vooral afnemers en directe concur-
renten (zie figuur 5). Daaruit kunnen we opmaken
dat de omgeving wel degelijk van invloed is op de
beoordeling van het functioneren van de interne
organisatie en daarmee ook op de aanleiding tot ver-
andering. De noodzaak tot verandering wordt door
de geinterviewde managers zeker gevoeld (zie figuur
4). Toch voelde veertig procent van de managers

‘helemaal geen druk vanuit de omgeving en blijkt de

interne druk de belangrijkste aanleiding te zijn tot
verandering. Ruim tachtig procent van de managers

Figuur 2. Veranderidee: idee van tevoren over te veranderen organisatieaspecten
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Figuur 3. Aanleiding
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ervaart interne druk van vooral de directie en de
medewerkers (zie figuur 6).

Op basis van statistische analyses kon geen verband
worden aangetoond tussen het soort verandertraject
en de urgentie, de interne of externe druk. Een hoge
urgentie leidt dus niet per definitie tot een strategi-
sche of structurele verandering, zoals een sanering.
Ook zijn er geen verbanden gevonden tussen het
type organisatie, een interne of externe aanleiding
en de keuze voor een bepaalde aanpak.

Voorkeur topmanagers voor rationele, ont-
werpgerichte veranderstijl

De geinterviewden hebben een vragenlijst ingevuld
op basis waarvan hun voorkeur voor een bepaalde

Figuur 4. Urgentiegevoel
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aanpak van het veranderproces is vastgesteld (figuur
7). Hiervoor is het kleurenmodel van De Caluwé en
Vermaak gebruike.®

We hebben de resultaten afgezet tegen de gemiddelde
voorkeursstijl uit een eerder onderzoek onder studen-
ten en organisatieadviseurs.” Het blijkt dat managers
in het bedrijfsleven een sterkere voorkeur voor een
inhoudelijke ontwerpgerichte aanpak (blauw) van
het verandertraject hebben (zie figuur 8).

De managers hebben in vergelijking met de groep
studenten en organisatieadviseurs geen voorkeur
voor het creéren van leersituaties en andere ‘groene’
aspecten in het veranderingsproces. Dit resultaat
komt geheel overeen met eerdere onderzoeken on-
der managers. In 1999 is aan ongeveer tweehonderd

Figuur 5. Externe druk

Externe druk: van wat of wie? (zestig procent voelde wel druk vanuit de omgeving, veertig procent niet)
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Figuur 6. Interne druk

Externe druk: van wat of wie? (tachtig procent voelde wel druk vanuit de omgeving, twintig procent niet)
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managers in Nederland gevraagd wat hun voorkeur
is als het gaat over de aanpak van een verander-
proces. Uit de analyses kwam naar voren dat zij in
meerderheid een voorkeur hebben voor de ratio-
neel-inhoudelijke, ontwerpgerichte en dus blauwe
interventiemethode.® Ook uit een recent uitgevoerd
onderzoek onder ruim honderd organisatieadviseurs
bleek dat veruit de meerderheid van hen in de dage-
lijkse praktijk dergelijke interventiemethoden toe-
pasten. Overigens bleck uit hetzelfde onderzoek dat
dit niet per definitie de voorkeur van de organisatie-
adviseur zelf was, waarbij gesuggereerd wordt dat de
gekozen interventiemethoden zijn aangepast aan de
voorkeur van de manager.

Veranderstijl van de manager bepalend voor aanpak
De manager zelf blijke wel invloed te hebben op de
keuze voor een bepaalde aanpak van het verandertra-
ject (zie figuur 9). Een manager met een socio-poli-
tieke en dus ‘gele’ voorkeur (zie figuur 7) zal in verge-
lijking met managers met andere voorkeuren eerder
kiezen voor een strategische aanpak van het veran-
derproces. Uit de resultaten blijkt ook dat ‘blauwe’
managers eerder kiezen voor een ingreep in de or-
ganisatiestructuur. Kennelijk speelt de voorkeurstijl
van de manager een rol bij de beeldvorming en de
invulling van de aanpak van het veranderproces.

Belangrijke aspecten: geen consensus, wel
communicatie en duidelijkheid
Tijdens het interview is gevraagd naar de aspecten

waar de geinterviewde managers veel aandacht aan

hebben gegeven tijdens het veranderproces. Daarna
is gevraagd naar hun mening over de aspecten die
achteraf van belang zijn geweest voor de uitkom-
sten. De resultaten staan in figuur 10.

Opmerkelijk is dat aandachrt voor het bereiken van
consensus door de geinterviewden niet belangrijk
wordt gevonden. Communicatie, medewerkers
en duidelijkheid zijn de belangrijkste aspecten die
tijdens het verandertraject veel aandacht krijgen.
Verder valt op dat de ondervraagde managers in
het traject weinig aandacht hebben gegeven aan
‘reflectie’, “feedbackloops’ en ‘aanpassingsvermo-
gen’. Achteraf echter achten ze deze aspecten, die
vooral zijn gericht op het creéren van leersituaties,
wel belangrijk voor het succes van het verandertra-
ject. Ook op de open vraag aan het einde van het
interview over wat men achteraf anders had willen
doen, noemt het merendeel van de ondervraagden
deze aspecten. Vaak in combinatie met het meer

bCl’l’Ckkﬁ]’l van mCdCWCl’kCl’S

Geen verband tussen interventies, gebeur-
tenissen en uitkomsten

Bij de onderzochte verandertrajecten was sprake van
geplande verandering; de verandering was inten-
tioneel met vooraf weloverwogen interventies. In
de meeste gevallen is daarbij een plan van aanpak
met een stappenplan gevolgd. Daarom is een van de
opmerkelijkste resultaten van het onderzoek dat er
geen verband is gevonden tussen de vooraf gekozen
interventies en de uitkomsten van het veranderpro-
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Figuur 7. Voorkeursstijl manager en voorkeur aanpak
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ces. Daar waar de geinterviewden bijvoorbeeld in-
terventies noemden die gericht zijn op ingrepen in
de organisatiestructuur leidde dat niet per definitie
tot uitkomsten die aan de structuur gerelateerd zijn.
Althans niet opvallend meer dan bij andersoortige
interventies. Kortom, de ingezette en vooraf wel-
overwogen interventies leidden wel tot bepaalde re-
sultaten maar niet per se tot die resultaten die vooraf
gewenst waren.

Ongeplande gebeurtenissen

De ondervraagde managers kenmerken ongeveer
dertig procent van alle activiteiten en gebeurtenissen
in het verandertraject als ongepland. Daarbij ging
het meestal om een interne gebeurtenis rond indi-
viduele mensen (37 procent). Voorbeelden hiervan
zijn de komst van een nieuwe manager of onbegrip
van medewerkers voor de situatie. Het effect van
de ongeplande gebeurtenissen op uitkomsten wordt
door de respondenten in bijna tachtig procent van
de gevallen als positief en zelfs als gewenst aange-
geven.

Belangrijkste gebeurtenissen: vertrek/leomst en het zeep-
kistmoment

Het vertrek of de komst van een nieuwe directeur
of manager wordt door dertig procent van de ma-
nagers genoemd als belangrijkste gebeurtenis in het
verandertraject. Hierbij wordt het krijgen of wegval-
len van acceptatie en kwaliteit genoemd als cruciaal

voor de voortgang en het succes van het verander-
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proces. Daarnaast noemt twintig procent de eer-
ste keer op de zeepkist de belangrijkste gebeurtenis
in het verandertraject. Vaak is dit het moment van
communicatie over de noodzaak van de verandering
en de veranderplannen. Op zo'n moment blijkt in
hun beleving of er een urgentiegevoel ontstaat en
of het veranderplan door de medewerkers wordt

eaccepteerd. De mede- &
irerkeri zijn op dat mo- opmerkeluk is dat
ment vaak nog niet op
de hoogte van de plan-
nen. Slechts vijf procent van consensus door
van de managers betrekt
de medewerkers vooraf-
gaand aan het ontwik-

kelen van de verander-

de geinterviewden
niet belangrijk wordt

gevonden
plannen, zo blijkt uit

het onderzoek. Niet alle managers waren tevreden
over het verloop van de zeepkistbijeenkomst. Een
directeur vertelde over zijn zeepkistmoment waarbij
hij hoopte op veel reacties, maar waarbij hij er geen
ontving. En een andere deelnemer meldde in dit

kader:

Veranderingen aan de top bedenken werkt niet’ (quote
deelnemer onderzoek).

Topmanagers vinden zichzelf succesvolle
veranderaars

Bijna iedere ondervraagde manager (86 procent) is
positief over de uitkomsten en driekwart is (zeer)

aandacht voor het bereiken
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Figuur 8: Voorkeursstijl geinterviewde managers

Kleur Resultaten onderzoek Resultaten eerder onderzoek
Geel 15% 16%
Blauw | 37% 14% B
Rood 12% 18%
Groen 6% 25%
Wit | 31% 30% -

tevreden over het verandertraject als geheel. Slechts
drie procent bleek ontevreden met het verloop en de
uitkomsten van de verandering. De deelnemers
aan het onderzoek vinden zichzelf overwegend suc-
cesvolle veranderaars. Tegelijkertijd weet tachtig
procent van de ondervraagde managers vooraf be-
dachte vitkomsten te noemen die achteraf niet zijn
gerealiseerd. In 24 procent van de gevallen heeft
men het in dit verband over aan de structuur van de
organisatie gerelateerde uitkomsten. In achttien pro-
cent van de gevallen gaat het over niet gerealiscerde
uitkomsten die betrekking hebben op individuele
medewerkers. Deze uitkomst is opvallend omdat
slechts drie procent van de managers van tevoren

T R s o i e R O e e e e g
Figuur 9: Voorkeursstijl manager en voorkeur
aanpak
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aangaf een verandering rond individuele mensen te
beogen, terwijl ruim de helft van de managers een
voorkeur voor structuurverandering noemde. Meer
op het individu gerichte problematiek is vooraf geen
issue en komt kennelijk gaandeweg het traject wat
meer in het aandachtsveld van de manager.

Als succes- en faalfactoren noemen managers ener-
zijds factoren rond sturing: perspectief bieden, druk
op de ketel houden en conclusies durven trekken
en anderzijds mensgerichte factoren: communicatie,
voorbeeldgedrag, vertrouwen, ruimte voor emoties
en fouten. In figuur 11 is een aantal quotes van deel-
nemers opgenomen. Daarnaast is gevraagd naar wat
de managers achteraf anders hadden willen doen
in de aanpak van het verandertraject. Meer of an-
dersoortige communicatie staat op de eerste plaats.
Gevolgd door meer tempo, meer planmatigheid en
sturing, meer duidelijkheid, meer reflectie tijdens
het traject en mensen eerder betrekken. Het niet re-
aliseren van uitkomsten wijten managers vooral aan
een te kort tijdsbestek of aan de gebeurtenissen rond
mensen (zoals kwaliteit, ziekte, vertrek of weerstand
van individuen). Opvallend is dat niet gerealiseerde
uitkomsten slechts voor twee procent aan mislukte
interventies wordt gewijd. Qorzaken van het mis-
lukken van verandertrajecten zoeken managers in
elk geval niet snel bij zichzelf.

Reflectie op de resultaten

Generaliserend typeren topmanagers hun veran-
dertrajecten als grootschalig en strategisch en zien
ze veranderingen aangaande de structuur van de
organisatie als middel om de verandering te realise-
ren. Slechts tien procent noemt zowel ‘harde’ struc-
tuuraspecten als ‘zachte’ cultuuraspecten. Ze voelen
een grote mate van urgentie en ze voelen de druk
om te veranderen, waarbij de financiéle of struc-
turele situatie in hun organisatie de belangrijkste
aanleiding vormt tot verandering. Ze hebben een

HOLLAND MANAGEMENT REVIEW



Figuur 10: Belang en aandacht aspecten in het traject
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bovengemiddelde voorkeur voor een inhoudelijke,
ontwerpgerichte aanpak (de blauwe voorkeurstijl,
zie figuur 7 en 8) en richten meer dan de helft van
de interventies op de structuurkant van de orga-
nisatie. Dit blijkt tevens een lastig te veranderen
organisaticaspect: een kwart van de gewenste uit-
komsten aangaande de organisatiestructuur wordt
niet gerealiseerd. De bereidheid, het vermogen en
de (on)mogelijkheden van individuele medewer-
kers lijken pas tijdens het verandertraject op het
netvlies van de manager te komen. Topmanagers
vinden zelf dat ze te weinig aandacht besteden aan

reflectie en leren (groene voorkeurstijl, zie figuur 7
en 8). Aandacht voor consensus tijdens het veran-
dertraject vinden ze niet belangrijk. Wel besteden
ze veel aandacht aan communicarie, medewerkers
en duidelijkheid. In dit kader noemen veel ma-
nagers het eerste moment op de zeepkist als be-
langrijkste gebeurtenis tijdens het verandertraject.
Opvallend is dat analyse van de resultaten geen sig-
nificante verbanden tussen interventies en uitkom-
sten heeft opgeleverd. Wel blijkt de voorkeurstijl
van de manager van invloed op de aanpak van het
verandertraject en het soort interventies (zie figuur

Figuur 11: Succes- en faalfactoren genoemd door managers

Faalfactoren met betrekking tot sturing en regie:
- te veel parallel

- te lang laten lopen

- alles tegelijk, te grote stappen

- te veel in het tuintje van een ander zitten.

Faalfactoren met betrekking interactie/mensen:

- te weinig aandacht voor opleiding en faciliteren
van mensen in de verandering

- de veranderingen te veel aan de top bedenken.

Succesfactoren met betrekking tot sturing en regie:

- planmatig te werk gaan en druk op de ketel hou-
den

- richting geven en een taak voor iedereen

- weten wat je wilt, daar begint het altijd mee!

- perspectief geven

- vooral koers houden

- conclusies durven te trekken

- leidinggevenden gelijk zekerheid geven aan het
begin.

Succesfactoren met betrekking tot interactie/mensen:
- goede mensen

- goede leiding

- succesverhalen op het prikbord

- communicatie

- ‘walk the talk’ (soms gebeurt dat niet)
- vertrouwen geven: mogen leren

- openheid en communicatie

- fouten durven maken

- emotie tonen

- OR betrekken

- voorbeeldfunctie

- communicatie met medewerkers.

Overige ervaringen (met name zachte kant):

- eris meer onbewust dan bewust omgegaan met de
beweging

- verschillen in cultuur onderschat

- bewustwordingsproces over noodzaak is het moei-
lijkst

- leiderschap is cruciaal

- veel conflicten besproken tijdens meetings

- oud zeer door persoonlijke spanningen niet netjes
opgelost

- perceptie van mensen belangrijk

- beter veranderingen met nieuwe mensen dan met
bestaande mensen doorvoeren; nu was een moei-
lijke mentaliteitsverandering nodig

- momentum behouden is moeilijk

- langdurig te weinig uit mensen gehaald.
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9). De invloed van de manager op, en zijn voor-
keur voor interventies en uitkomsten lijken dus
beduidend af te nemen naarmate het traject voort-
gaat. We kunnen hier overigens met enig recht
spreken over de manager en Zijn” voorkeur; het
aantal vrouwelijke deelnemers aan het onderzoek
was zeer beperkt. Het onderzoek geeft een beeld
dat organisatieverandering, ondanks een veelvoud
aan theorieén, modellen en recepten, in de prakrijk
nog steeds op een eendimensionale wijze wordt
uitgevoerd. Eendimensionaal, omdat de voorkeur
voor een blauwe, rationele, inhoudelijke ontwerp-
aanpak weinig ruimte laat voor veranderstijlen
die zijn gericht op individuele mensen, reflectie
en tussentijdse aanpassing. Het belang dat topma-
nagers hechten aan het zeepkistmoment zegt ook
iets over de manier waarop veranderplannen rtot
stand komen. Het wijst op een grote afstand tussen
management en medewerkers. Het interviewteam
kreeg het beeld dat de topmanager veel alleen doet
en weinig feedback van anderen krijgt of toelaat.
Dat geeft tevens het beeld dat het nogal eenzaam is
aan de top. Niet alleen uit de aangegeven voorkeur
van de managers, maar ook uit de succesfactoren
die men noemt als belangrijk voor het slagen van
een veranderproces en uit de redenaties die men
hanteert in de beantwoording van sommige vra-
gen, blijkt dat beheersing en controle als werkwijze
overheersen. Gevraagd naar hun ervaringen met
deze werkwijze blijkt dat managers achteraf meer
aandacht hadden willen besteden aan reflectie,
feedback en aanpassingsvermogen. Het gebrek aan
balans, tussen het planmatige, van bovenaf geven
van sturing enerzijds, en het faciliteren van men-
sen, leren en tussentijdse aanpassing anderzijds,
wordt dus door de managers zelf geconstateerd.
Maar daar lijke het bij te blijven. De resultaten van
het onderzoek geven de indruk dat het voor de
uitkomsten van het veranderproces een verbetering

zou zijn als managers:
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- vooraf bij het uitwerken van de veranderplan-
nen meer openstaan voor inzichten van andere
betrokkenen;

- tjdig, helder en wederkerig met verschillende
betrokkenen communiceren over de bedoelin-
gen van de verandering;

- zowel sturing geven als ruimte laten voor tus-
sentijdse reflectie en aanpassing;

- vooraf, maar ook gedurende het proces de ont-
wikkeling van de organisatie meer laten aanslui-
ten bij de ontwikkeling van de medewerkers.

Bovenstaande punten hebben te maken met het

vinden van een balans tussen de ‘harde” en zach-

te’ kant van veranderen. Uit de ervaring van de
managers zelf blijkt dat het daarbij niet gaat om
het bereiken van con-

s€nsus, maar voo ral

De bereidheid, het vermogen

om reflectie, feedback emn de (on)mogeliikh&d&ll van

en aanpassing. Door
mensen met andere

individuele medewerkers

voorkeurstijlen te be-  lijken pas tijdens het veran-

trekken in het vormge-

ven en het sturen van

dertraject op het netvlies

veranderprocessen kan van de manager te komen

een betere balans in de

aanpak worden gecreéerd. Het veranderplan kan
fungeren als richtlijn, maar moet vooral niet al te
veel worden dichtgetimmerd met voorgeprogram-
meerde interventies waar stug aan vast wordt ge-
houden. Veranderen is meer dan het vaststellen en
uitvoeren van een vooropgesteld plan. Bovendien
blijken in de ogen van de managers ongeplande
gebeurtenissen een bijna net zo positieve bijdrage
te leveren aan de uitkomsten als de voorgenomen
interventies. De uitkomst van verandertrajecten
lijkt daarmee misschien minder voorspelbaar te
worden. Met de nadruk op lijkt, want zoals de
resultaten van het onderzoek laten zien, is de uit-
komst nu ook niet voorspelbaar.
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