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Het veranderingsvermogen
van organisaties

INTERPRETATIE VAN VIJF CONFIGURATIES EN IMPLICATIES VOOR DE
PRAKTIJK VAN ORGANISATIEVERANDERING

Ingrijpende organisatieveranderingen zijn vaak complex en veel organisa-
ties slagen er niet in de uitkomsten te behalen die zij nastreven. Het in
kaart brengen van het veranderingsvermogen van organisaties en op
grond daarvan plegen van interventies in veranderingsprocessen kunnen
positief bijdragen aan het verloop en de afronding van veranderingspro-
cessen. Dit onderzoek naar veranderingsprocessen wijst uit dat er in het
veranderingsvermogen van organisaties verschillende configuraties te her-
kennen zijn. In dit artikel worden de gevonden configuraties uiteengezet
en toegelicht, wordt de betekenis van deze bevindingen besproken en
wordt aandacht gegeven aan het belang van terugkoppeling van onder-
zoeksresultaten aan organisaties in verandering.1

Inleiding
Organisatieverandering is voor veel organisaties een moeizaam proces. Verande-
ring leidt dikwijls niet tot verbetering en vaak tot het ontstaan van nieuwe pro-
blemen in plaats van tot het oplossen van oude problemen. Het oorspronkelijke
doel van de verandering, het oplossen van een probleem of het introduceren van
een verbetering, wordt dikwijls niet gerealiseerd. Veel veranderingsprogramma’s
slagen er niet in de verandering succesvol af te ronden (Pettigrew, 1997; Boon-
stra, 2000). Onderzoek laat bijvoorbeeld zien dat bij herontwerp van bedrijfs-
processen meer dan 70 procent van de projecten niet aan de verwachtingen vol-
doet (Bashein, Marcus en Riley, 1994; Davidson, 1993). Grootschalige technolo-
gische innovaties leiden vaak niet tot de gewenste verbetering van productiviteit,
de toegevoegde waarde van een product of een toename van het vermogen te
innoveren (Boonstra, 1997). De bedrijfsgeschiedenis kent veel bedrijven die faal-
den te innoveren of de behoefte te herkennen zich aan te passen aan overduide-
lijke verandering (Kanter, 1984). De vraag die daaruit volgt is: waarom verlopen
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organisatieveranderingsprojecten moeizaam en zijn de resultaten onbevredigend?
Hoe komt het dat veranderen associaties oproept met woorden als ‘moeizaam’
en ‘onproductief’? Wat is er de oorzaak van dat veranderingsprocessen in veel
gevallen eerder een verslechtering dan een verbetering van de situatie teweeg-
brengen?
De oorzaken voor het falen van organisatieveranderingsprocessen kunnen wor-
den gezocht in verschillende kenmerken van de organisatie en het veranderings-
proces. Vanuit het oogpunt van sociotechnische benaderingen kan er aandacht
worden besteed aan de inrichting van de organisatie. Gezien vanuit leiderschaps-
benaderingen zou er allereerst moeten worden gekeken naar de visie van de lei-
der en culturele benaderingen zouden als uitgangspunt de invloed van de cultuur
van de organisatie nemen. Vanuit het machtsperspectief zouden problemen
gezocht kunnen worden in macht, beïnvloeding en onderhandelingsprocessen in
organisaties, terwijl vanuit procesbenaderingen vooral aandacht aan de veran-
deraanpak zou worden gegeven als belangrijkste element in verklaringen voor
het falen van organisatieveranderingsprocessen (zie bijvoorbeeld Mintzberg,
1999). Vanuit elk van deze benaderingen kan vanuit een specifieke invalshoek
worden gekeken naar organisaties en veranderingsprocessen. Heterogene visies
op organiseren en verklaringen voor het falen van veranderingsprocessen lijken
minder algemeen.
Miller (1996) veronderstelt dat structurele en strategische elementen in organisa-
ties op bepaalde manieren met elkaar samenhangen en daardoor combineren tot
bepaalde, veel voorkomende groepen of configuraties. Door naar de samenhang
tussen dergelijke kenmerken te kijken is het mogelijk om verder te gaan dan
benaderingen die verklaringen zoeken in één enkele variabele. Bepaalde kenmer-
ken van een organisatie zouden volgens deze visie kunnen samenhangen en door
de scores van organisaties op deze samenhangende kenmerken te bepalen kunnen
kwalitatieve ‘configuraties’ worden achterhaald. Deze kunnen typologieën repre-
senteren en een classificatie geven van organisaties in verandering, maar mogelijk
ook iets zeggen over kwalitatieve eigenschappen van een organisatie: de mate
waarin elementen in positieve zin met elkaar samenhangen, elkaar richten en ver-
sterken. De strategie, structuur, processen en cultuur van een organisatie worden
gevormd door een centraal doel of onderliggende focus en complementeren
elkaar. Ook de machtsstructuur in de organisatie reflecteert deze focus (Miller,
1996).
In dit artikel onderzoeken we configuraties in het verandervermogen van organi-
saties. Om het proces van organisatieverandering te begrijpen besteden wij, in
tegenstelling tot Miller, niet alleen aandacht aan kenmerken van een organisatie,
maar ook aan kenmerken van het veranderproces. Eerst beschrijven we welke
aspecten van organisaties barrières vormen voor verandering en hoe deze vastge-
steld kunnen worden. Vervolgens beschrijven we vijf onderliggende patronen die
een beeld geven van verschillen in het veranderingsvermogen van organisaties en
geven we een impressie van de interventiemogelijkheden in elk van de vijf confi-
guraties. We gaan in op de gevolgen van onze bevindingen voor veelgebruikte
concepten als weerstand tegen verandering en een beste manier van veranderen.
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Ten slotte bespreken we de kracht van survey-feedback in het begrijpen van ver-
anderingsprocessen en het zoeken naar handelingsalternatieven.

1. Het veranderingsvermogen van organisaties
Inzicht in de factoren die bijdragen aan vergaande verandering of deze verande-
ring juist hinderen biedt aangrijpingspunten voor een interventiemethodiek in
veranderingsprocessen. Aan de Universiteit van Amsterdam is een methodiek
ontwikkeld die het veranderingsvermogen van organisaties in kaart brengt en
bespreekbaar maakt. Het veranderingsvermogen van een organisatie is gerela-
teerd aan de kenmerken van de organisatie en de aanpak van het veranderings-
proces. De stand van zaken in een organisatie kan bijdragen aan haar verande-
ringsvermogen of dit veranderingsvermogen juist hinderen. Ook de invulling van
en het management van de veranderingen kunnen een belangrijke predictor vor-
men van haar veranderingsvermogen.

KENMERKEN VAN DE ORGANISATIE

De kenmerken van een organisatie vormen het startpunt van de analyse van haar
veranderingsvermogen. We evalueren zes kenmerken van de organisatie:

Doelen en strategie
Een duidelijke missie en een heldere strategische koers zijn essentieel voor het
schetsen van een toekomstbeeld in een organisatie en om de leden van de organi-
satie een toekomstperspectief te bieden (Belasco, 1990). Het is van belang dat de
doelen bekend zijn in een organisatie en dat mensen het eens zijn over deze doe-
len (Burke, 1987). Een heldere bedrijfsstrategie is van belang om verwarring en
misverstanden te voorkomen over de doelen en de richting van de veranderingen
(Ansoff en McDonnell, 1990). Een flexibele strategie helpt de organisatie te
reageren op veranderingen in de markt of de maatschappij.

Technologie
Dit kenmerk betreft de beschikbaarheid van technische hulpmiddelen, de duide-
lijkheid over het gebruik van die hulpmiddelen en de informatievoorziening van
informatiesystemen over de werkuitvoering. Organisaties gebruiken technologie
op veel verschillende manieren als een hulpmiddel of als ondersteunend systeem.
De bijdrage van de technologie varieert van het verbeteren van de flexibiliteit en
het innovatievermogen van de organisatie tot controle van bedrijfsprocessen en
werkuitvoering (Boonstra en Vink, 1996). Als zodanig is technologie te beschou-
wen als een relevante conditie die veranderingsmogelijkheden creëert en
begrenst.

Structuur
Structuur verwijst naar de organisatie van het werk en relaties tussen verschillen-
de eenheden in een organisatie. Een onderscheid kan worden gemaakt tussen
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mechanische en organische structuren (Burns en Stalker, 1961). Mechanische
structuren zijn formeel en star, en veranderingsprocessen worden door deze star-
heid bemoeilijkt (Miller en Friesen, 1984). Organische structuren daarentegen,
met een flexibele en innovatieve organisatiestructuur, kunnen organisatieveran-
deringsprocessen vergemakkelijken.

Cultuur
De cultuur van een organisatie beschouwen we als de innovativiteit en ontwik-
kelgerichtheid van de organisatie, de mensgerichtheid van managers en de moge-
lijkheden en voorwaarden voor het samenwerken in teams of afdelingen. Cul-
tuurverschillen tussen afdelingen kunnen leiden tot een sterke gerichtheid op de
eigen afdeling die het gezamenlijk analyseren van de problemen en werken aan
verandering kan bemoeilijken.

Het werk
Deze kenmerken omvatten de mate waarin mensen tevreden zijn met hun werk
en de mate waarin de organisatie mogelijkheden voor hen creëert om hun kennis
en vermogens in hun werk toe te passen en zichzelf te ontwikkelen. Een open
omgeving gericht op leren en ontwikkelen van organisatieleden stimuleert hun
denkvermogen en slagvaardigheid. Dit kan de slagvaardigheid in veranderings-
processen vergroten.

Politieke relaties
Politieke relaties verwijzen naar de balans tussen autonomie en wederzijdse
afhankelijkheid van groepen en individuen in organisaties (Mastenbroek, 1998).
Pfeffer (1992) beschrijft hoe de centraliteit van groepen en afdelingen macht sti-
muleert maar uiteindelijk kan leiden tot sterke competitie en non-coöperatief
gedrag. Sluimerende of verborgen machtsconflicten tussen onderdelen in de orga-
nisatie kunnen tijdens het veranderingsproces leiden tot verstarring van de
besluitvorming en onwilligheid om samen te werken.

AANPAK VAN HET VERANDERINGSPROCES

De aanpak van het veranderingsproces wordt vaak niet in beschouwing genomen
wanneer het gaat om het vaststellen van het veranderingsvermogen van de orga-
nisatie, maar heeft daar wel een belangrijke invloed op (Beer, 1980; French en
Bell, 1995; Kanter, Stein en Jick, 1992; Boonstra, 2000). Vaak wordt het veran-
deringsproces pas zichtbaar voor medewerkers wanneer de doelen of de koers
van het veranderingsproces zijn bepaald. Aan het begin van de invoering van de
veranderingen vormen zij een beeld van de nieuwe organisatie en de noodzaak
van de veranderingen (Jick, 1993). De wijze waarop de veranderingen vorm krij-
gen en worden aangestuurd bepalen grotendeels dit beeld. Daarom besteden wij
aandacht aan de aanpak van de veranderingen wanneer we haar veranderings-
vermogen vaststellen. Wij onderscheiden tien kenmerken die samenhangen met
de wijze waarop de veranderingen vorm krijgen en worden aangestuurd.
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Koers van de verandering
Een van de eerste stappen in vergaande organisatieverandering is het formuleren
van de veranderdoelen, een veranderkoers of het bieden van zekerheid in de aan-
pak van de verandering. Deze veranderkoers kan, afhankelijk van de aard van de
veranderingen, in de lijn liggen van de missie en strategische koers van de organi-
satie. Nadat actoren in de organisatie hebben besloten dat veranderingen wense-
lijk zijn, kan de organisatie gaan denken over de richting die het veranderings-
proces zou moeten uitgaan. Met andere woorden: er wordt een visie gecreëerd
van de koers van de veranderingen (Kotter, 1995). Wanneer er ‘gecreëerd’ moet
worden, zoals in veranderingsprocessen, is leren belangrijk. Genererend leren
komt alleen voor wanneer mensen ernaar streven iets te bereiken dat zij werkelijk
belangrijk vinden. Hierbij is een shared vision, een gedeelde visie, ondersteunend
(Senge, 1990). Overeenstemming tussen actoren over de koers of doelen is daar-
om belangrijk, zowel voor nadere specificatie van de doelen als voor het omvor-
men van de abstracte doelen naar concrete acties op de werkvloer. Ook moet er
duidelijkheid en overeenstemming zijn over de aanpak van de veranderingen.

Technologische aspecten van het veranderingsproces
Informatie- en productietechnologie kunnen organisatieverandering ondersteu-
nen, maar ook een belangrijk probleem vormen, bijvoorbeeld wanneer systemen
niet kunnen worden geïntegreerd in geval van een fusie tussen twee administra-
tieve organisaties. Daarom is het van belang de behoefte aan technologische ver-
anderingen, hun complexiteit en de benodigde inspanning om ze te implemente-
ren, vast te stellen (Clark, 1995). De hoeveelheid en bruikbaarheid van technolo-
gische middelen zijn al besproken bij de kenmerken van de organisatie. Hier
besteden we aandacht aan de realisatie van technische aanpassingen en de onder-
steuning die technologie kan leveren in het realiseren van de veranderingen.

Spanningen binnen en tussen groepen in de organisatie
Spanningen binnen en tussen groepen lijken een intrinsiek aspect van verande-
ringsprocessen. Wanneer het veranderingsproces spanningen veroorzaakt tussen
groepen, kan dit leiden tot politieke patstellingen, kunnen bestaande machtscon-
flicten tussen groepen, zoals uiteengezet in de voorgaande beschrijving van orga-
nisatiekenmerken, verergeren of kunnen nieuwe conflicten worden gecreëerd.
Spanningen binnen groepen ten gevolge van de veranderingen kunnen een reactie
zijn op bijvoorbeeld onzekerheid, onduidelijkheid of een lage commitment aan
de veranderingen en daarmee een negatieve invloed hebben op het vermogen van
de organisatie om te veranderen. Het signaleren van spanningen en het omgaan
met die spanningen zijn belangrijke taken van het verandermanagement (Boon-
stra en Bennebroek Gravenhorst, 1998).

Timing van het veranderingsproces
Het belang van timing wordt erkend door veel auteurs, maar specifieke aanbeve-
lingen op dit gebied zijn schaars. Drie dimensies van timing lijken relevant. De
fasering van vergaande verandering is bekend en wordt algemeen aangewend
(French en Bell, 1995). De hoeveelheid veranderingen in een specifieke periode is
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een sleutelvariabele in het beoordelen van de timing van veranderingen (Cum-
mings en Worley, 1993). De beschikbare tijd voor elke stap is mogelijk het meest
lastige onderdeel. Als de fasen te lang duren kan de verandering haar prioriteit
verliezen en zullen de meeste organisatieleden niet merken dat er iets gaande is
(Beer, Eisenstat en Spector, 1990). Anderzijds brengt te weinig tijd voor de veran-
dering de probleemoplossing en aanpassing aan de nieuwe situatie in gevaar
(Carnall, 1990). Vergaande organisatieverandering eist vaak van mensen dat zij
nieuwe gedragingen leren en hun normen en waarden aanpassen. Dergelijke ont-
wikkelingen kosten tijd en worden belemmerd wanneer de opeenvolging van de
stappen te snel is.

Informatievoorziening over de veranderingen
Tijdens de verschillende stadia in het proces is het geven van informatie en com-
municatie over de verandering van groot belang (Klein, 1996). Een duidelijke
presentatie die aansluit bij de belevingswereld van de organisatieleden, en fre-
quent (zo mogelijk via verschillende media) en via een formele weg wordt gege-
ven en oprechte informatie bevat, draagt bij aan een effectieve informatievoorzie-
ning. Het geeft duidelijkheid over de verandering aan alle lagen van de organisa-
tie en betrekt organisatieleden bij het veranderingsproces. Ook het geven van
heldere informele informatie draagt bij aan de duidelijkheid en voortgang van de
veranderingen.

Draagvlak creëren voor de veranderingen
Draagvlak creëren door de steun en participatie van organisatieleden te genere-
ren wordt door veel auteurs gezien als cruciaal element in een succesvolle veran-
dering (Beer et al., 1990; Burke, 1987; Kanter et al., 1992; Landau, 1998). Actie-
ve betrokkenheid van de topmanagers in het veranderingsproces is een kritieke
factor: zij moeten een visie op de toekomstige organisatie communiceren en de
normen en waarden van de nieuwe cultuur propageren (Kotter, 1995). Een
manager die openstaat voor de ideeën en ervaringen van organisatieleden, stimu-
leert actieve steun voor de verandering. Een open houding maakt het mogelijk
beschikbare kennis van de organisatieleden te gebruiken ter verbetering van het
veranderingsproces.

Rol van het verandermanagement
Verandermanagement verwijst naar de wijze waarop verandermanagers het ver-
anderingsproces begeleiden en de voortgang bewaken. Professionele veranderma-
nagers die het vertrouwen genieten van meerdere partijen, dragen bij aan het ver-
anderingsvermogen van een organisatie, omdat zij de onzekerheid reduceren
(Burke, 1987). Goede communicatieve vaardigheden zijn nodig om doelen,
beslissingen, de aanpak en bereikte resultaten te bespreken. Ook is gevoel voor
obstakels, problemen en politiek gedrag in het veranderingsproces wenselijk.

Rol van het lijnmanagement
Lijnmanagers vervullen over het algemeen een cruciale rol in de uitvoering van
vergaande veranderingsprocessen. Lijnmanagers vertalen de algemene doelen van
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de verandering in specifieke te nemen acties binnen hun afdeling of team (Kanter
et al., 1992; Nadler en Tushman, 1990). Tegelijkertijd moeten zij vaak hun per-
soonlijke leiderschapsstijl en de manier waarop zij met hun personeel omgaan,
veranderen. Tegenwoordig zien we een beweging van autoritair leiderschap naar
leiders die verwacht worden hun ondergeschikten te coachen en faciliteren (Yukl,
1998). Afhankelijk van het soort veranderingsproces kunnen coachende en facili-
terende leiderschapsstijlen bijdragen aan een goed verloop van veranderingspro-
cessen.

Verwachte uitkomst
De verwachte uitkomst van de veranderingen wordt beïnvloed door vele facto-
ren. Elementen zoals vertrouwen in de haalbaarheid van de verandering, geloof
in de noodzaak van de verandering, geen schade aan persoonlijke belangen en
geloof in het vermogen ook in de nieuwe organisatie het werk goed te kunnen
vervullen, zijn factoren die bijdragen aan een positieve verwachting over de uit-
komst van een veranderingsproces (Connor, 1995). Kortom, ons gebruik van de
verwachte uitkomst refereert aan de (psychologische) voorwaarden die relevant
zijn in een verandercontext. Als aan deze voorwaarden is voldaan zijn mensen
meer geneigd om een positieve houding ten aanzien van de verandering te ont-
wikkelen. Dit geeft het veranderingsproces een positieve impuls.

Steun en inzet voor de veranderingen
De steun die mensen verlenen aan de verandering en de intentie om zich voor de
verandering in te zetten, verwijst naar de actieve rol die mensen willen spelen in
een veranderingsproces. Burke (1987) veronderstelt onder andere dat er een posi-
tieve relatie is tussen het genereren van steun en het verlangen bij organisatiele-
den om een bijdrage te leveren aan het veranderingsproces. Wanneer mensen
worden uitgenodigd om te participeren in het veranderingsproces en hun ideeën
serieus worden genomen, zullen de steun en inzet voor het veranderingsproces
toenemen (Strauss, 1998).

De onderscheiden kenmerken van organisaties en van de aanpak van verande-
ringsprocessen zijn voortgekomen uit het bekijken van organisaties en verande-
ringsprocessen vanuit verschillende theoretische posities. Concepten van organi-
satieontwikkeling (Cummings en Worley, 1993; French en Bell, 1995; Greiner en
Schein, 1989) leiden in eerste instantie de zoektocht naar aspecten die aandacht
behoeven wanneer het gaat om het evalueren van vergaande veranderingsproces-
sen. Deze benaderingen besteden vooral aandacht aan de proceskenmerken van
een verandering (French en Bell, 1995). Er is gebruikgemaakt van de inzichten
uit de open systeemtheorie (Katz en Kahn, 1978) en van visies op organisaties als
politieke systemen (zie bijvoorbeeld Pfeffer, 1992). Auteurs verbonden aan ande-
re benaderingen bieden aanvullende aspecten die in beschouwing genomen moe-
ten worden. Zo benadrukt Clark (1995) bijvoorbeeld het belang van technologie
in veranderingsprocessen en Carnall (1990) de timing van veranderingsproces-
sen.
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2. Methodiek ‘Het veranderingsvermogen van organisaties’
De methodiek ‘Het veranderingsvermogen van organisaties’ is ontwikkeld in vier
stadia:
Eerst is een breed literatuuronderzoek uitgevoerd om informatie te verzamelen
over
– stellingen over acties en omstandigheden die bijdragen aan vergaande veran-

dering of vergaande verandering belemmeren;
– resultaten van onderzoek naar vergaande veranderingsprocessen; en
– theoretische ideeën over hoe aan verandering al dan niet vorm gegeven zou

moeten worden.
Ten tweede zijn casusbeschrijvingen van veranderingsprocessen van ongeveer
zestig consultants en verandermanagers geanalyseerd. De verkregen resultaten
zijn geordend en zo verschenen de eerste omtrekken van een vragenlijst.
Ten derde zijn data van een exploratief onderzoek naar het veranderingsvermo-
gen van organisaties gebruikt om de ruwe versie van de vragenlijst te testen.
Praktijkbeoefenaars die deelnamen aan postacademische cursussen is gevraagd
op te schrijven welke omstandigheden in hun ervaring bijdragen aan vergaande
verandering of vergaande verandering juist belemmeren. Vergelijking van de
honderden verklaringen van deze praktijkbeoefenaars met de stellingen in de vra-
genlijst leidde tot een toevoeging van enkele stellingen aan de vragenlijst.
Vervolgens is de vragenlijst in een proefonderzoek getest op de duidelijkheid van
de stellingen, de betrouwbaarheid van de schalen en om ervaring op te doen met
de feedbackmogelijkheden ervan (Aspeslagh, 1996).
De vragenlijst bestaat uit zestien schalen (zie Tabel 1). Elke schaal bestaat uit drie
tot acht stellingen, die afwisselend in de positieve of in de negatieve vorm zijn
gesteld. Respondenten is gevraagd aan te geven op een vijfpuntsschaal, variërend
van -2 (geheel mee oneens) tot 2 (geheel mee eens) in welke mate de stellingen
van toepassing zijn op de situatie in hun organisatie. De resultaten zijn weerge-
ven in figuren waarin meningen van mensen die het oneens zijn met een stelling
worden afgebeeld als een negatieve bijdrage en meningen van mensen die het
eens zijn met een stelling worden afgebeeld als een positieve bijdrage aan het ver-
anderingsvermogen. Een voorbeeld van een stelling over de kenmerken van het
veranderingsproces is ‘De richting van het veranderingsproces is duidelijk voor
de leden van mijn organisatie’. Als een respondent het oneens is met deze stelling
wordt een gebrek aan duidelijkheid beschouwd als een barrière voor verande-
ring. Wanneer hij of zij het eens is met de stelling wordt een duidelijke richting
beschouwd als een bijdrage aan het welslagen van het veranderingsproces.

De data in dit onderzoek zijn verzameld door deelnemers aan elf postacademi-
sche opleidingen de vragenlijst in te laten vullen en vier kopieën ervan uit te delen
aan een representatieve selectie van collega’s. Op deze manier zijn van elke orga-
nisatie vijf vragenlijsten verzameld. Respondenten is gevraagd aan te geven wat
de algemeen geldende mening van hun referentiegroep (bijvoorbeeld collega-
managers, collega-teamleden, leden van de afdeling) in hun organisatie is. Alle
deelnemers werken in organisaties die verwikkeld zijn in vergaande verande-
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ringsprocessen, zoals een beweging van functioneel gestructureerde organisaties
naar het werken in resultaatverantwoordelijke teams, geprivatiseerde staatsbe-
drijven die leren hoe zij kunnen opereren in een competitieve markt, ‘business
process redesign’-trajecten en fusieprocessen. Ingevulde vragenlijsten zijn recht-
streeks naar de universiteit verzonden. Tijdens de postacademische cursussen is
feedback op de resultaten gegeven. Deze bestond uit een grafische weergave van
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Organisatie

Doelen en strategie Dit kenmerk betreft de duidelijkheid van en overeenstemming over de doelen van een orga-
nisatie, de externe gerichtheid van de strategie en de flexibiliteit van de organisatie om in
te spelen op markteisen en ontwikkelingen in de omgeving

Technologie Dit kenmerk betreft de beschikbaarheid van technische hulpmiddelen, de duidelijkheid over
het gebruik van die hulpmiddelen en de informatievoorziening over de uitvoering van werk-
zaamheden

Structuur Dit kenmerk betreft de gestructureerdheid van de organisatie en het werk en de besluitvor-
ming over het werk

Cultuur Dit kenmerk betreft de kansen voor innovatie, mensgericht leiderschap en samenwerking
binnen een organisatie

Het werk Dit kenmerk betreft de taakstructuur, de kwaliteit van de arbeid, relaties met collega’s en
toekomstmogelijkheden in de organisatie

Politieke relaties Dit kenmerk betreft de belangen van personen en afdelingen of teams in de organisatie, de
invloed die zij uitoefenen en de mate van competitie in een organisatie

VERANDERINGSPROCES

Veranderkoers Dit kenmerk betreft de duidelijkheid van en overeenstemming over de koers van het veran-
deringsproces en het inzicht in de veranderingsstrategie

Technologie Dit kenmerk betreft de complexiteit van technische aanpassingen, de aandacht die daarvoor
van organisatieleden wordt geëist en de beschikbaarheid van technische hulpmiddelen om
de verandering te realiseren

Spanningen Dit kenmerk betreft het ontstaan van spanningen tussen en binnen afdelingen als gevolg
van het veranderingsproces en het ontstaan van druk op de bestaande cultuur

Timing Dit kenmerk betreft de fasering van het veranderingsproces, het tempo van de besluitvor-
ming over het proces en de acceptatietijd

Informatievoorziening Dit kenmerk betreft de hoeveelheid en duidelijkheid van de informatie over de verander-
koers en de voortgang van het veranderingsproces en de wijze waarop de organisatie deze
informatie verstrekt

Draagvlak creëren Dit kenmerk betreft steun vanuit de top van de organisatie, de begeleiding van medewer-
kers en de mogelijkheden om invloed uit te oefenen op het verloop van het veranderings-
proces

Rol van verandermanagers Dit kenmerk betreft de indruk van de personen die het veranderingsproces sturen en bege-
leiden, de zichtbaarheid van deze personen en de communicatie tussen deze personen en
medewerkers

Rol van lijnmanagers Dit kenmerk betreft de rol van leidinggevenden in het veranderingsproces, de manier waar-
op zij met de verandering omgaan en de interactie met medewerkers tijdens het verande-
ringsproces

Verwachte uitkomst Dit kenmerk betreft de verwachting van medewerkers van het verloop en de gevolgen van
het veranderingsproces

Steun en inzet Dit kenmerk betreft de noodzaak die de medewerkers zien van de veranderingen en de
actieve bijdrage die medewerkers willen leveren aan het veranderingsproces

Tabel 1

Schaalbeschrijvingen 

van de methodiek ‘Het

Veranderingsvermogen

van Organisaties’



het veranderingsvermogen van elke deelnemende organisatie, een presentatie van
de oorzaken van factoren die verandering belemmeren en suggesties om het ver-
anderingsvermogen van de organisatie te vergroten. Circa 60 procent van de
deelnemers nam van de gelegenheid gebruik om het veranderingsvermogen van
hun organisatie te evalueren. Over het algemeen vonden de deelnemers de resul-
taten gemakkelijk te interpreteren en herkenden zij de mening over het verande-
ringsproces in hun organisatie die uit de resultaten naar voren kwam. In de uit-
eindelijke dataset worden 104 organisaties vertegenwoordigd door 495 vragen-
lijsten. Onderzoek naar de betrouwbaarheid van de schalen van de vragenlijst
levert bevredigende alfa’s, variërend van .58 tot .83. De alfa voor de structuur-
schaal ligt onder het standaardcriterium van .58. Deze schaal wordt in een vol-
gende versie van de vragenlijst verbeterd. De schalen van kenmerken van de
organisatie zijn onderling sterk gecorreleerd. Hetzelfde geldt voor de schalen die
de kenmerken van het veranderproces meten. Dit valt te verklaren doordat de
kenmerken van een organisatie sterk met elkaar samenhangen (Miller, 1996).
Hetzelfde blijkt te gelden voor de kenmerken van het veranderingsproces. Ken-
merken van de organisatie en de kenmerken van het veranderingsproces bleken
onderling minder sterk te correleren.

3. Beschrijvende resultaten
Tabel 2 bevat de gemiddelden, standaarddeviaties en range van alle schalen. De
schaal met het hoogste gemiddelde is Steun en inzet (M = .53, SD = .54). Dit
duidt erop dat organisatieleden over het algemeen bereid zijn zich voor de ver-
anderingen in te zetten. Het laagste gemiddelde vinden we bij Spanningen 
(M = -.33, SD = .54). Veranderingen roepen over het algemeen behoorlijk wat
spanning op binnen en tussen groepen in organisaties. Over het algemeen liggen
de gemiddelden dicht bij de nul. De grootte van de ranges toont aan dat er echter
wel verschillen zijn tussen de beoordelingen van de respondenten over de organi-
satie en het veranderingsproces. Clusteranalyses zijn uitgevoerd om na te gaan of
er in de dataset onderliggende configuraties aanwezig zijn. Clusteranalyse wordt
gebruikt om op empirische wijze configuraties in data te ontdekken (Miller en
Friesen, 1984).
De clusteranalyse werd uitgevoerd op de gestandaardiseerde scores met behulp
van twee clusterprocedures, de hiërarchische methode (Ward) en een non-hiërar-
chische, iteratieve methode (K-Means). De hiërarchische clustermethode gaf een
uitkomst van vijf clusters. Vervolgens is ervoor gekozen met behulp van K-
Means verder te analyseren met vijf tot acht clusters. De resultaten toonden aan
dat een oplossing bestaande uit zes, zeven en acht clusters moeilijk te interprete-
ren was en overlappende patronen liet zien. Een oplossing met vijf clusters daar-
entegen vertoonde geen overlap in de clusterpatronen en was goed te interprete-
ren. De oplossing met vijf clusters is daarom gekozen. Tabel 2 bevat de scores op
de zestien kenmerken voor alle vijf clusters. De figuren in de volgende paragrafen
zijn een grafische weergave van deze tabel.
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4. Interpretatie van de clusters en interventiemogelijkheden
In deze paragraaf bespreken wij de vijf gevonden clusters. We besteden aandacht
aan de kenmerken van de organisatie, het veranderingsproces en de verwachte
uitkomst en steun en inzet van betrokkenen. De afgebeelde figuren geven telkens
weer hoe de zestien kenmerken worden beoordeeld door de organisatieleden in
dat cluster. De beoordelingen zeggen iets over de organisatie, het veranderings-
proces en de verwachte uitkomst en inzet voor de veranderingen. Naar links wij-
zende balkjes in de figuren wijzen op een negatieve bijdrage aan het veranderver-
mogen van de organisatie, naar rechts wijzende balkjes op een positieve bijdrage.
In onze interpretatie geven wij aan hoe de situatie te typeren valt en hoe er met
gesignaleerde vraagstukken kan worden omgegaan.

DE INNOVATIEVE ORGANISATIE

De innovatieve organisatie (Figuur 1) scoort hoog op kenmerken van de organi-
satie en op kenmerken van het veranderingsproces. Aan alle voorwaarden voor
succesvolle verandering is voldaan. De doelen en de strategie van de organisatie
zijn duidelijk voor de organisatieleden. Er wordt gebruikgemaakt van moderne
technologie. De structuur van de organisatie is flexibel en innovatief. Organisa-
tieleden zijn tevreden met hun werk en arbeidsvoorwaarden en de onderlinge
verhoudingen zijn prettig. Het veranderingsproces in deze organisatie wordt op
een gedegen wijze aangepakt. De richting van de verandering en de acties die
ondernomen worden, zijn duidelijk. Organisatieleden zijn het eens over de doe-
len die moeten worden bereikt. De technologische kant van de veranderingen
wordt met gemak gerealiseerd en er is weinig tot geen sprake van spanningen
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Totaal Cluster centers

M SD Range 1 2 3 4 5

Organisatie
Doelen en strategie 0.06 .69 3.80 0.65 –0.50 0.31 0.15 –0.99
Technologie 0.13 .62 3.67 0.45 –0.07 –0.22 0.09 –0.51
Structuur 0.19 .75 4.00 0.48 –0.76 0.09 0.39 –0.46
Cultuur 0.23 .69 3.75 0.82 –0.73 0.24 0.22 –0.99
Het werk 0.34 .45 3.33 0.70 –0.47 0.15 0.25 –1.02
Politieke relaties –0.02 .64 4.00 0.78 –0.69 0.15 0.24 –0.90
Veranderproces
Veranderkoers 0.20 .68 3.75 0.72 0.42 0.27 –0.77 –0.99
Technologie 0.34 .73 3.67 0.30 0.27 –0.93 0.48 –0.31
Spanningen –0.33 .73 3.67 0.73 –0.13 –0.44 –0.07 –0.60
Timing –0.07 .61 3.20 0.86 0.38 –0.51 –0.30 –0.87
Informatievoorziening 0.05 .74 4.00 0.78 0.48 0.12 –0.69 –1.06
Draagvlak creëren 0.38 .60 3.43 0.73 0.58 0.03 –0.54 –1.17
Rol van verandermanagers 0.20 .65 3.80 0.84 0.47 0.03 –0.53 –1.21
Rol van lijnmanagers 0.05 .64 4.00 0.84 –0.39 0.03 –0.03 –0.87
Verwachte uitkomst 0.18 .51 2.88 0.88 0.01 –0.35 –0.03 –1.05
Steun en inzet 0.53 .54 3.75 0.55 0.22 –0.02 –0.32 –0.72

Tabel 2. 

Gemiddelden, Standaard

Deviaties, Ranges en

Cluster Centers voor de

vijf Clusters



binnen of tussen afdelingen. De planning laat voldoende ruimte voor acceptatie
van de veranderingen door de organisatieleden en voor de uitvoering van de ver-
anderingen. Er is een goede informatievoorziening over de koers, doelen en vor-
deringen van de veranderingen naar alle leden van de organisatie. Het is voor
eenieder duidelijk wat er gaat gebeuren, hoe dat gaat gebeuren en wie daarvoor
verantwoordelijk is. Het topmanagement houdt zich actief bezig met de realisatie
van de veranderingen en heeft aandacht voor de belangen van betrokken groe-
pen. Lijnmanagers, die verantwoordelijk zijn voor de concrete uitvoering van de
veranderingen, betrekken hun ondergeschikten in de verandering en besteden
aandacht aan hun problemen. Organisatieleden van de innovatieve organisatie
geloven in de noodzaak van verandering, in de effectiviteit van de methoden die
toegepast worden om te veranderen, en zijn bereid een actieve bijdrage te leveren.
Voor innovatieve organisaties in een complexe en turbulente omgeving (Mintz-
berg, 1983) is het goed de ontwikkelingen in de omgeving nauwlettend in de
gaten te houden, hun innovatievermogen verder uit te bouwen en de positieve
beweging vast te houden. Franklin concludeerde in 1976 al dat organisaties die
openstonden voor en zich aanpasten aan verandering, en die openstonden voor
expanderende markten en innovatief gedrag vertoonden, meer succesvol waren
in organisatieontwikkeling dan meer stabiele organisaties met een niet-innovatie-
ve reputatie en weinig motivatie om te experimenteren met nieuwe ideeën.
Innovatieve organisaties zijn vaak kleine organisaties, veelal adviesbureaus die
actief zijn op het gebied van ICT, organisatieadvies en onderwijs. Ook vinden we
kleine gezondheidszorginstellingen, industriële ondernemingen en niet-commer-
ciële dienstverleners.

DE VERLANGENDE ORGANISATIE

De verlangende organisatie (Figuur 2) laat een ander patroon zien. De stand van
zaken bij aanvang van het veranderingsproces is bepaald niet bevredigend. Deze
organisatie wordt gekenmerkt door een sense of urgency: haar doelen en strate-
gie, structuur, cultuur en politieke relaties verdienen nadere aandacht. Het veran-
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deringsproces wordt gedegen uitgevoerd. De doelen en strategie van het verande-
ringsproces zijn duidelijk en er wordt steun gecreëerd voor de veranderingen.
Organisatieleden zijn het erover eens dat verandering nodig is en willen actief
betrokken zijn, omdat zij een duidelijke verbetering ten opzichte van de voor-
gaande situatie verwachten. De organisatie kan goed gebruikmaken van deze
motivatie om de kenmerken van het veranderingsproces verder te ontwikkelen.
Wel is er sprake van spanningen. Deze spanningen kunnen samenhangen met de
rol die de lijnmanagers vervullen in het proces. Deze wordt door een kleine meer-
derheid als negatief beoordeeld. Het verandermanagement doet er goed aan deze
spanningen tijdig te herkennen en hiermee goed om te gaan. Zij kan bijvoorbeeld
de leidinggevenden vragen de spanningen en oorzaken daarvan ter sprake te
brengen binnen hun afdeling. Grote centrale en lokale overheden zijn vaak ver-
langend, evenals grote industriële ondernemingen en financiële dienstverleners.

DE TECHNOLOGISCH INERTE ORGANISATIE

In de technologisch inerte organisatie (Figuur 3) zijn de organisatieleden redelijk
tevreden met de organisatie. Het probleemaspect in deze organisatie is de techno-
logie. Ook de verandering van de technologie wordt als sterk negatief beoor-
deeld. Onze interpretatie van dit cluster is dat met name de noodzakelijke tech-
nologische verandering als onderdeel van het veranderingsproces erg lastig is. De
doelen van de verandering zijn relatief duidelijk, maar de evaluatie van andere
kenmerken van de veranderaanpak is bijna neutraal: informatie verstrekken, het
creëren van draagvlak en het managen en begeleiden van de invoering spelen een
ondergeschikte rol in deze technologische veranderingen. Wel is er veel werk
nodig om de technologische verandering te realiseren en dit veroorzaakt spannin-
gen. De timing van de verandering wordt als te snel ervaren. Organisatieleden
hebben een weinig positieve verwachting van de uitkomst van de veranderingen
en zijn weinig bereid tot steun en inzet voor de veranderingen. De invoering van
nieuwe systemen vraagt gewoonlijk een omschakeling in het denken en handelen,
en het aanleren van nieuwe vaardigheden om de nieuwe technologie te leren
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gebruiken. In deze organisatie kost de omschakeling veel tijd en leidt tot spannin-
gen. De technologische verandering interfereert schijnbaar met de dagelijkse
werkzaamheden van betrokken organisatieleden wat leidt tot vertragingen. Om
de nieuwe vaardigheden onder de knie te krijgen is het zinvol organisatieleden
hierin te begeleiden door hiervoor mensen en tijd vrij te maken.
In dit cluster vinden we kleine gezondheidszorginstellingen en handelsorganisa-
ties en kleine en grotere onderwijsinstellingen, industriële organisaties, zakelijke,
financiële en niet-commerciële dienstverleners.

DE ONHANDIGE ORGANISATIE

De onhandige organisatie (Figuur 4) laat een uitgangssituatie zien die vrij positief
is. Het veranderingsproces daarentegen laat een heel ander beeld zien. De aanpak
van de veranderingen krijgt veel kritiek. De informatievoorziening wordt bij-
voorbeeld negatief beoordeeld. Dit gaat samen met een onduidelijke verander-
koers. Organisatieleden geven aan dat de veranderingen te snel gaan en er wordt
weinig draagvlak gecreëerd door het management. In de ogen van de betrokke-
nen pakt het verandermanagement de veranderingen niet goed aan. Er zijn veel
spanningen. Alleen het technologische aspect van de veranderingen wordt posi-
tief beoordeeld. De verwachte uitkomst is weinig hoopvol. Er is in dit cluster
weinig steun voor het veranderingsproces. De oorzaak hiervan zou kunnen zijn
dat organisatieleden weigeren energie te stoppen in een veranderingsproces dat
onhandig wordt aangepakt. De gang van zaken in de organisatie is niet overtui-
gend genoeg om een veranderingsproces te beginnen. Wanneer dit dan toch
gebeurt en ook nog op een onhandige wijze wordt gedaan, zien mensen niet
waarom de organisatie zou moeten veranderen of waarom zij een bijdrage zou-
den moeten leveren aan de veranderingen. Om de problemen op te lossen kan het
verandermanagement van de onhandige organisatie eerst kijken naar haar eigen
bijdrage aan de problemen. De noodzaak van de veranderingen moet duidelijk
worden en het draagvlak voor de veranderingen bij het personeel heeft aandacht
nodig voordat er verder gegaan kan worden. Dit betekent het in gang zetten van

20

HET VERANDERINGSVERMOGEN VAN ORGANISATIESNUMMER 2 -  MAART/APRIL -  2001&&

Veranderproces
veranderkoers

technologie
spanningen

timing
informatievoorziening

draagvlak creëren
rol van verandermanagers

rol van lijnmanagers
verwachte uitkomst

steun en inzet
-1 -0,5 0 0,5 1

Organisatie
doelen en strategie

technologie
structuur

het werk
politieke relaties

cultuur

Figuur 3.

De technologisch inerte

organisatie

R
en

a
te

 W
er

k
m

a
n

, 
Ja

a
p

 B
o

o
n

st
ra

 e
n

 K
il

ia
n

 B
en

n
eb

ro
ek

 G
ra

v
en

h
o

rs
t



communicatieprocessen met de organisatieleden over de veranderingen, aan-
dacht besteden aan de wensen en problemen van organisatieleden, het eigenaar-
schap van de veranderingen verbreden naar de gehele organisatie en daarmee het
nodige draagvlak voor de veranderingen creëren bij organisatieleden.
We vonden middelgrote en kleine regionale en lokale overheden, zakelijke en
niet-commerciële dienstverleners in het onhandige cluster.

DE CYNISCHE ORGANISATIE

De cynische organisatie (Figuur 5) wordt op alle punten negatief geëvalueerd.
Mensen bekritiseren zowel de organisatie als het veranderingsproces. Er is gebrek
aan duidelijkheid over de doelen en de strategie van de organisatie. De structuur
is star en de cultuur wordt gekenmerkt door slechte communicatie, een ‘eiland-
cultuur’, slechte relaties met leidinggeven en ze levert onvoldoende randvoor-
waarden voor samenwerking. Verder wordt het werk onprettig gevonden en
heeft men onvoldoende vrijheden in de uitvoering van de werkzaamheden.
Employees weten niet waar hun organisatie voor staat en lijken hoofdzakelijk
hun eigen belangen na te streven. Ook de kenmerken van het veranderingsproces
worden erg negatief beoordeeld. De verandering veroorzaakt veel spanningen die
kunnen samenhangen met de slechte politieke verhoudingen en het moeizame
functioneren van de organisatie. Ook de verandermanagers krijgen zware kritiek.
De verwachting van de uitkomst is negatief en er is geen steun en inzet voor de
veranderingen. Dit cluster kent op alle fronten problemen en het oplossen daar-
van vereist veel tijd en aandacht. Allereerst is het nodig de problemen en gevoe-
ligheden boven tafel te krijgen en bespreekbaar te maken. Management, leiding-
gevenden en medewerkers kunnen proberen problemen gezamenlijk helder te
maken en samen te werken aan oplossingen. Wanneer een crisis de aanleiding tot
de veranderingen is en inkrimpen nodig is, is daarentegen eerst snelle actie nodig.
Daarna zal vervolgens veel tijd en aandacht moeten worden besteed aan de pro-
blemen en gevoeligheden in de organisatie. De genoemde kenmerken hangen met
elkaar samen. Wanneer de organisatie besluit actie te ondernemen, dan zal zij
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ook aan alle kenmerken aandacht moeten besteden. Dat betekent een heroverwe-
ging van structuur, cultuur, werkzaamheden en onderlinge verhoudingen. Het is
belangrijk uit te zoeken of er in de organisatie personen en groepen zijn die
ernaar streven de hiërarchische structuur en de procedurecultuur, de politieke
machtsverhoudingen en de onderlinge competitie in stand te houden. Vervolgens
kan aandacht worden besteed aan het oplossen van de problemen die voortvloei-
en uit machtsuitoefening. Bijvoorbeeld door het bespreekbaar maken van belan-
gen en door inzicht te geven in de gevolgen daarvan op het veranderingsproces.
Of door over belangen te onderhandelen en ervoor te zorgen dat personen en
groepen in een organisatie elkaar nodig hebben door doelen gemeenschappelijk
te maken en ervoor te zorgen dat mensen in organisaties samen moeten werken
om tot succes te komen (zie bijvoorbeeld De Dreu en Van de Vliert, 1994).
Cynische organisaties vinden we in alle sectoren en zijn vooral grote en middel-
grote organisaties.

Soort veranderingsproces
Over het algemeen verschillen de clusters niet in het soort veranderingsproces dat
wordt uitgevoerd: de doelen van de veranderingen verschillen niet en binnen elk
cluster komt een variatie aan soorten veranderingsprocessen voor. Wel vond
organisatieontwikkeling meer plaats in de innovatieve en de verlangende organi-
saties dan in de andere clusters.

Fase van de veranderingen
Ook de fase van het veranderingsproces verschilt niet tussen clusters. De fase van
de veranderingen heeft daarom geen invloed op het cluster waarin de organisatie
zich bevindt. Een meerderheid van de organisaties bevond zich in de implementa-
tiefase of het begin van de implementatiefase.

Sector en grootte
Organisaties binnen bepaalde sectoren en van een bepaalde grootte blijken soms
soortgelijke patronen te vertonen. In sommige sectoren pakken organisaties het
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veranderingsproces op een betere manier aan dan in andere sectoren en deze
organisaties oogsten daardoor meer vertrouwen en steun. Vooral de kleinere
organisaties vertonen relatief vaak positieve resultaten. De bevindingen hangen
niet samen met de fase waarin het veranderingsproces zich bevindt of met de
aard of het doel van de veranderingen. Wellicht zouden organisaties kunnen
leren van organisaties in andere sectoren en de wijze waarop zij veranderingspro-
cessen aanpakken.

Configuraties als hulpmiddel voor het begrijpen van complexe veranderingspro-
cessen
De configuraties die we in ons onderzoek hebben gevonden, zijn een simplificatie
van de werkelijkheid die ons helpen problemen bij verandering beter te begrij-
pen. Problemen in veranderende organisaties kunnen worden beschreven met
behulp van een beperkt aantal configuraties. Deze configuraties representeren
een groot deel van de situaties die kunnen voorkomen in organisaties in verande-
ring. Het onderzoek toont aan dat wanneer we de aanpak van het veranderings-
proces in een diagnose van het verandervermogen van een organisatie betrekken,
ons begrip van veranderingsprocessen wordt vergroot. Een diagnose van organi-
satiekenmerken alleen is niet genoeg. De suggesties voor interventies die per
beschreven cluster zijn uitgewerkt, geven een indruk van de acties die een organi-
satie in een bepaald cluster kan ondernemen. Natuurlijk moeten deze algemene
ideeën voor interventies gedetailleerd worden uitgewerkt voor de specifieke
onderzoeksresultaten van elke specifieke organisatie. De configuraties zijn daar-
bij bruikbaar als een algemeen referentiekader.

5. Een heroverweging van oude concepten
‘Beste manier’ van veranderen
Veel onderzoekers en mensen uit de praktijk staan een ideaalstrategie van organi-
satieverandering voor. Verschillende academici en practici kijken vanuit een eigen
specifieke invalshoek naar veranderen en veranderaanpakken. Onze onderzoeks-
resultaten illustreren dat organisatieveranderingsprocessen worden gekenmerkt
door een complex samenspel van verschillende factoren die invloed uitoefenen
op een veranderingsproces. Organisatieverandering blijkt een proces dat verschilt
tussen organisaties. Organisaties verschillen in zowel de kenmerken van de orga-
nisatie als in de aard en aanpak van het veranderingsproces. Daarbij zijn er speci-
fieke configuraties te vinden in het veranderingsvermogen van organisaties. Dit
bevestigt de zinvolheid van een meervoudige visie op organiseren en veranderen
en stelt eisen aan interventies van een organisatie in een bepaalde organisatie.
Eén specifieke interventie, gericht op een specifiek onderdeel van de veranderin-
gen of de organisatie, is geen zinvol uitgangspunt.

Weerstand tegen verandering
Het concept ‘weerstand tegen verandering’ kan op basis van de bevindingen in
dit onderzoek op een andere manier worden verklaard dan bekende psychologi-
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sche verklaringen dat plegen te doen. Weerstand wordt daarin gezocht in de
behoefte aan stabiliteit, individuele onzekerheidsreductie en angst (vgl. Heller,
1994). Onze configuraties laten zien dat, wanneer het veranderingsproces niet
goed wordt aangepakt, organisatieleden minder bereid zijn het veranderingspro-
ces te steunen en zich ervoor in te zetten. In alle overige gevallen zijn steun en
inzet voor de veranderingen wel aanwezig. Ook vinden wij in ons onderzoek
geen ondersteuning voor een voorspellende waarde van kenmerken van de orga-
nisatie op de steun en inzet van organisatieleden voor de veranderingen (zie bij-
voorbeeld de verlangende en onhandige organisatie). Hiermee kunnen wij inter-
pretaties die weerstand tegen organisatieverandering verklaren uit bijvoorbeeld
een negatief ervaren cultuur of bureaucratische, functioneel ingerichte organisa-
ties, niet onderschrijven. Wel vinden wij relaties tussen de aanpak van het veran-
deringsproces en steun en inzet voor de veranderingen. De meeste steun voor de
veranderingen wordt gevonden in de innovatieve en de verlangende organisatie.
In deze organisaties wordt de aanpak van de veranderingen positief beoordeeld.
Naarmate men minder tevreden is over de aanpak van de veranderingen neemt
de bereidheid tot steun en actieve inzet af.

Sense of urgency
Onze resultaten tonen aan dat een gevoel van noodzaak (sense of urgency),
voortkomend uit de kenmerken van de organisatie, als uitgangspunt voor ver-
gaande veranderingsprocessen niet noodzakelijk is. Wij vonden dat organisaties
aanzienlijk verschillen in de huidige stand van zaken. Veranderingsprocessen
worden om verschillende redenen gestart. Soms wordt een kenmerk van de orga-
nisatie als onvoldoende beschouwd en besluit het management daar iets aan te
doen. Vaak ook wordt de beslissing genomen te streven naar verandering of ver-
dere verbetering wanneer de stand van zaken in een organisatie positief is, zoals
in de innovatieve organisatie, de technologisch inerte organisatie en de onhandi-
ge organisatie. Hier vinden we geen sense of urgency, toch wordt er veranderd. In
sommige situaties, zoals in de innovatieve organisatie, zien we dat mensen achter
de koers van de organisatie staan en de kenmerken van de organisatie als positief
beleven. Mensen kunnen ook dan belang hebben bij de veranderingen en willen
zich voor de veranderingen inzetten, zonder een gevoel van noodzaak.

6. Survey-feedback als interventie-instrument
Survey-onderzoek geeft organisaties een specifiek beeld van de remmende en
bevorderende factoren waarmee zij te maken hebben. Om het veranderingsver-
mogen te vergroten is het essentieel dat de inzichten niet beperkt blijven tot de
veranderingsmanager. Als dat wel gebeurt, dan is het gevaar dat zij op basis van
hun interpretatie van de gegevens de doelgroep van de verandering onderwerpen
aan interventies die een stimulerende werking zouden hebben op het verande-
ringsproces. Wat er dan feitelijk gebeurt, is dat de centrale sturing en beheersing
van het veranderingsproces toenemen en de effectiviteit van de sturing afneemt.
Onze ervaring is dat het bespreken van survey-resultaten met actoren in de orga-
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nisatie hen helpt organisatieveranderingsprocessen te begrijpen en te verbeteren
en ideeën te creëren voor oplossingsrichtingen. Zij geven betekenis aan de resul-
taten door in gesprekken de figuur te begrijpen, vragen te stellen en de resultaten
samen met anderen in de organisatie te bespreken. Organisatieleden kunnen ver-
volgens werken aan interventies die passen bij de configuratie, de organisatie en
de omvang en sector van de organisatie. De literatuur ondersteunt deze positieve
bevindingen. Participerend actieonderzoek (French en Bell, 1995) of reflectief
handelingsonderzoek (Boonstra, 2000) geeft in interactie betekenis aan survey-
resultaten en levert mogelijkheden om gezamenlijk te zoeken naar handelingsal-
ternatieven. Personen die de actie zullen ondernemen, worden vanaf het begin
betrokken in het gehele onderzoek en de te ondernemen actie. Dit vergemakke-
lijkt de uitvoering van de actie en houdt de aanbevolen acties uitvoerbaar. Derge-
lijke vormen van onderzoek worden met name toegepast in de organisatieont-
wikkeling. Zij zijn gebaseerd op de vooronderstelling dat actoren in organisaties
beschikken over gedetailleerde praktijkkennis en ervaring. Onderzoekers
beschikken anderzijds over kennis over het doen van onderzoek en over theoreti-
sche kennis over organisatieveranderingen. In interactie kunnen beide groepen de
aard en oorzaak van problemen onderzoeken, betekenis geven aan onderzoeks-
bevindingen, leren over de dynamiek van organisatieverandering en keuzen
maken voor interventies. Eerst wordt de wijze waarop de veranderingen in de
organisatie worden uitgevoerd in kaart gebracht en de beleving van die verande-
ringen door de organisatieleden achterhaald. Terugkoppeling van deze resultaten
in de organisatie is aanleiding voor het interpreteren en bediscussiëren van de
resultaten en het uitwerken en ondernemen van acties door groepen in de organi-
satie. Deze acties betreffen het veranderen van factoren die in het onderzoek zijn
gevonden. Bij voorkeur wordt later een tweede onderzoek uitgevoerd waarin de
effecten van deze ondernomen acties zichtbaar worden. Samengevat leveren de
uitkomsten van actieonderzoek een bijdrage aan wetenschappelijke kennis en
theorie, maar ze kunnen daarnaast ook heel goed worden gebruikt als aangrij-
pingspunt voor het ontwikkelen van oplossingen voor prangende problemen
(French en Bell, 1995).

Noot
1. De auteurs willen de deelnemers aan het Sioo-onderzoeksplatform bedanken

voor hun commentaar op een eerdere versie van het artikel.
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