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PERSPECTIEVEN OP VERANDEREN 
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Iedereen die werkt, krijgt te maken met verandering. 
Omgaan met veranderingen heeft daarom veel belang-
stelling van professionals, leidinggevenden en mana-
gers. Toch behalen veel veranderingen in organisaties 
niet het gewenste resultaat. Dit boek ondersteunt u met 
praktische inzichten over het veranderen van uw orga-
nisatie. Het helpt u met het kiezen van een doordachte 
verander aanpak zodat u flexibel kunt inspelen op omge-
vingseisen en daarmee uw organisatie kwalificeert voor 
de toekomst.
 
In Perspectieven op veranderen hebben acht smaakma-
kers in organisatieverandering hun inzichten gebundeld. 
Dit levert een rijk beeld op van dynamiek in organisaties 
en hoe je een aanlokkelijke koers uitzet in een dynami-
sche omgeving. Een scala van veranderstrategieën en 
interventies komt aan bod. Omgaan met weerstand en 
creëren van draagvlak worden evenwichtig belicht. Er 
worden handvatten aangereikt hoe u samen met ande-
ren succesvol kunt veranderen.
 
Perspectieven op veranderen staat onder redactie van 
Jaap Boonstra, hoogleraar leiderschap en organisatie-
verandering bij Esade Business School in Barcelona en 
Vienna University for Business and Economics in Wenen.

‘Mensen willen best veranderen, 
maar niet veranderd worden.’
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WOORD VOORAF

Dit boek biedt een overzicht van centrale thema’s in verandermanage-
ment en geeft inzicht in succesfactoren voor organisatieverandering. 
Dit stelt u in staat om een actieve rol te spelen in veranderprocessen 

in uw eigen organisatie. 

Als leidinggevende, manager of professional krijgt u op enig moment te 
maken met veranderprocessen in uw organisatie. Dat kan zijn in uw rol als 
opdrachtgever, projectleider, adviseur, medewerker, veranderaar of opleider. 
Dit boek ondersteunt u in die rol met praktische en theoretische inzichten 
over verandermanagement. Hiermee kunt u een aanpak kiezen om succesvol 
te zijn in de veranderingen die u voor u ziet. 

Veranderingen in dit boek gaan over het realiseren van ambities. Voorbeel-
den zijn: strategische heroriëntaties, internationale samenwerking, krachten-
bundeling door fusies, cultuurveranderingen, samenwerkingsvraagstukken, 
het versterken van klantgerichtheid en het vergroten van innovatiekracht. 
In alle gevallen gaat het om organisaties die zich willen kwalificeren voor de 
toekomst en om de mensen die daaraan kunnen bijdragen. 

Acht gerenommeerde auteurs beschrijven alle fasen van een veranderings-
proces: het in kaart brengen van de huidige situatie, koers zoeken voor veran-
dering, veranderstrategieën kiezen, interventies afwegen, draagvlak creëren, 
weerstand hanteren, en evalueren van de verandering om daarvan te leren. 
Door met behulp van dit boek te reflecteren op uw eigen rol in verandering 
kunt u ook zelf leren van de veranderingen waarin u actief bent.

De teksten in deze bundel zijn bewerkingen van bijdragen die eerder te be-
luisteren waren in de Verandermanagementbox, een reeks audio-cd’s uitge-
bracht door Managementboek.

Jaap Boonstra, 
Amsterdam, april 2018





15

1  
Succesvol  
veranderen van 
organisaties

Essenties van  
verander
management

Jaap Boonstra



16

1.1 Introductie

Dit eerste en inleidende hoofdstuk bevat een overzicht van 
centrale thema’s in verandermanagement. Eerst beantwoor-
den we de vraag wat veranderen lastig maakt. Vervolgens 
gaan we in op drie niveaus van veranderen, waarna we fa-
sen in veranderprocessen bespreken. Daarna gaan we in op 
de uitvoering. Er bestaan namelijk veel strategieën om ver-
anderprocessen in goede banen te leiden. Deze strategieën 
zullen we de revue laten passeren. Vanzelfsprekend is er de 
nodige aandacht voor weerstand en communicatie, en we 
gaan kort in op rollen die mensen in veranderprocessen kun-
nen spelen. We besluiten dit hoofdstuk met een aantal suc-
cesvoorwaarden voor veranderen en een overzicht van wat 
er in de volgende hoofdstukken aan de orde komt.
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1.2 Waarom veranderen lastig is

Bijna alle organisaties in Nederland hebben te maken met verande-
ringen. De aanleiding kan liggen in omgevingsveranderingen, zo-
als een ander economisch klimaat, nieuwe overheidsmaatregelen of 

andere klanteisen. De reden voor verandering kan ook vanuit de organisa-
tie zelf komen, denk aan de ambitie om milieuvriendelijk te produceren of 
nieuwe technologie optimaal te benutten. Maar ondanks alle inspanningen 
halen veel veranderprocessen niet het beoogde resultaat. Klanten bespeu-
ren geen verbeteringen, beleid komt niet tot uitvoering, doelen worden niet 
behaald, en medewerkers en leidinggevenden raken het spoor bijster. Het 
gaat vaak om ingrijpende veranderingen, zoals privatisering, fusies, wijzi-
ging van bedrijfsprocessen, uitbesteding van taken, cultuurveranderingen 
of innovatieprojecten. Of het gaat om de invoering van nieuw beleid waar-
over de betrokkenen achteraf ontevreden zijn omdat problemen niet zijn 
opgelost.

Veranderen gaat dus kennelijk niet vanzelf. Redenen voor het vastlopen wor-
den meestal toegewezen aan de strategie, de cultuur, de structuur, de men-
sen of de machtsverhoudingen in de organisatie. Opmerkelijk is dat deze 
verklaringen de aanpak van de verandering buiten beschouwing laten. De 
achtergronden voor het moeizame veranderen kunnen ook worden gezocht 
in het handelen van verandermanagers. Eigenlijk is deze laatste invalshoek 
meer ter zake en optimistischer, want het is gemakkelijker om eigen gedrag 
te veranderen dan het gedrag van alle andere mensen in een organisatie. 
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Laten we toch eerst stilstaan bij de vijf gangbare barrières voor verandering. 
Daarna gaan we in op het handelen van verandermanagers.

Onduidelijke visie
De eerste barrière voor veranderen die vaak wordt genoemd, is een ondui-
delijke visie. Een onduidelijke visie helpt niet als het om veranderen gaat. 
Toch kan het heel strategisch zijn om strategische opties open te houden en 
rekening te houden met meerdere scenario’s. De toekomstvisie is te vaak 
onduidelijk en weinig motiverend. Of de visie staat op gespannen voet met 
de dagelijkse praktijk en is daarom niet uitvoerbaar. Managers in de top van 
een organisatie kiezen meestal voor een geplande strategie waarin meet-
bare doelen worden vastgesteld en wordt beschreven hoe de doelen behaald 
moeten worden. De vraag naar het waartoe van veranderen komt dan niet 
ter sprake. 
De achtergronden van een onduidelijke strategie worden gezocht in conflic-
terende prioriteiten, ruzie in de top, slechte communicatie en onvoldoende 
samenwerking. Een betekenisvolle en motiverende visie helpt, als het om 
veranderen gaat, maar is niet voldoende.

Starre structuur
Een starre structuur is de tweede verklaring voor moeizaam veranderen. 
Vaak wordt er gewezen op bureaucratische structuren die veranderen lastig 
maken. Daarmee wordt bedoeld dat er veel niveaus zijn tussen de top van 
de organisatie en de uitvoering. Ook kan er sprake zijn van verregaande 
taakdeling doordat specifieke taken zijn ondergebracht in verschillende af-
delingen. Klanten merken dit bijvoorbeeld als ze van de ene naar de an-
dere afdeling worden doorverwezen. De ver doorgevoerde hiërarchie en 
taakdeling belemmeren een gemeenschappelijk perspectief op waarom ver-
andering nodig is. Veranderingen stranden dan door onbegrip en doordat 
mensen gericht zijn op het werk van de eigen afdeling. Oplossingen voor 
starre structuren worden gezocht in herontwerp. De laatste jaren is er veel 
aandacht voor het optimaliseren van bedrijfsprocessen. 
Een aantal organisaties is succesvol in het stroomlijnen van bedrijfsproces-
sen, toch worden de verwachtingen meestal niet geheel waargemaakt. Een 
reden hiervoor ligt in de aanpak van het veranderproces waarbij de sturing 
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van de verandering in handen is van deskundigen en de medewerkers nau-
welijks worden betrokken.

Machtsspelletjes
De derde barrière voor veranderen die vaak wordt genoemd zijn politieke 
machtsspelletjes. Veranderen zet bestaande machtsverhoudingen onder 
druk. Verschillende partijen richten zich dan op het veiligstellen van eigen 
belangen. Machtsgebruik wordt dan beschouwd als weerstand, maar kan 
ook worden gezien als een teken van betrokkenheid of een uiting van me-
ningsverschillen over de beste oplossingsrichting. Bij meningsverschillen is 
het verstandig om rust te nemen en na te gaan wat de argumentaties zijn 
voor een specifieke opstelling.
Als weerstand wordt geduid als het streven naar behoud van positie, pro-
beren verandermanagers en hun adviseurs dikwijls de veranderingen af te 
dwingen. Ze presenteren inhoudelijke oplossingen en passen structuren 
aan. Deze aanpak kan leiden tot meegaandheid als de mensen in de organi-
satie de veranderingen als onvermijdelijk ervaren. Meestal roept de uitoe-
fening van macht tegenkrachten op en leidt het tot toenemende weerstand 
tegen verandering.

Onzekerheid
Individuele onzekerheid is de vierde vaak genoemde barrière. Problemen bij 
verandering worden soms verklaard uit de behoefte van mensen naar zeker-
heid en stabiliteit. De verklaring wordt gezocht in angst voor het onbekende, 
individuele behoefte aan veiligheid en gebrek aan vertrouwen in de ander. 
Veranderingen in werkprocessen kunnen inderdaad leiden tot identiteits-
verlies en tot onzekerheid of de nieuwe taak kan worden uitgevoerd. Ook 
negatieve ervaringen met eerdere veranderingen leiden ertoe dat betrokke-
nen zich afzijdig opstellen. Toch is deze psychologische verklaring maar een 
deel van het verhaal.
Onzekerheid kan worden verminderd door een heldere visie op de koers en 
de aanpak van de verandering. Ook een geleidelijke aanpak, het serieus ne-
men van geruchten en het uitwisselen van informatie helpen om onzekerheid 
te verminderen. Het serieus nemen van persoonlijke capaciteiten en het toe-
rusten van mensen op hun nieuwe taak geeft vertrouwen in de verandering.
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Cultuur
De organisatiecultuur is wel de meest genoemde barrière voor verandering. 
Vaak wordt het bestaan van weerbarstigheid verklaard uit de traditionele 
cultuur van de organisatie. Ingesleten gewoonten en heersende normen in 
de organisatie belemmeren vernieuwing. Het is waar dat culturele waarden 
stabiliteit geven aan een organisatie. Historische gebeurtenissen, omgangs-
vormen en gewoonten geven een organisatie identiteit en werknemers en 
klanten zekerheid. Vooral leidinggevenden hebben bijgedragen aan de om-
gangsvormen en de manier van werken. Bij verandering treden zij daarom 
soms op als de bewakers van de heersende cultuur. 
Oplossingen worden gezocht in brede cultuur- en opleidingsprogramma’s. 
Het zichtbaar maken van de bestaande waarden en normen staat in der-
gelijke programma’s centraal, waarna nieuwe handelingspatronen kunnen 
worden aangeleerd. Het is een kunst om tijdens een veranderproces de po-
sitieve cultuurelementen te benoemen en belemmerende gedragspatronen 
bespreekbaar te maken.

Ondoordachte aanpak 
We hebben nu vijf barrières voor verandering besproken. Een onduidelijke 
visie genereert weinig energie voor verandering. Een starre structuur be-
lemmert een gemeenschappelijk perspectief op problemen en oplossingen. 
Machtsspelletjes kunnen behoorlijk tegenwerken. Onzekerheid onder het 
personeel maakt mensen afwachtend. En de bestaande organisatiecultuur 
maakt het moeilijk om anders te gaan werken. Deze vijf barrières gaan alle-
maal over kenmerken van de organisatie en eigenschappen van individuen. 
Er wordt nauwelijks gekeken naar de aanpak van het veranderproces zelf of 
naar het handelen van verandermanagers. Barrières voor veranderen wor-
den toegeschreven aan de organisatie en individuen. Maar voor de organisa-
tie geldt juist dat veranderingen nodig zijn in strategie, structuur en cultuur. 
Het helpt dan niet om te beweren dat juist deze aspecten lastig zijn te veran-
deren; ze zijn immers het doel van de verandering. En wat mensen betreft: 
mensen willen best veranderen, maar ze willen niet veranderd worden. 
Het is daarom zinvoller om te kijken naar de aanpak van de verandering en 
de keuzen die verandermanagers daarin maken. Zorgvuldig diagnosticeren 
wat gaande is en het weloverwogen kiezen van een veranderstrategie vor-
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JAAP BOONSTRA (RED.)

Iedereen die werkt, krijgt te maken met verandering. 
Omgaan met veranderingen heeft daarom veel belang-
stelling van professionals, leidinggevenden en mana-
gers. Toch behalen veel veranderingen in organisaties 
niet het gewenste resultaat. Dit boek ondersteunt u met 
praktische inzichten over het veranderen van uw orga-
nisatie. Het helpt u met het kiezen van een doordachte 
verander aanpak zodat u flexibel kunt inspelen op omge-
vingseisen en daarmee uw organisatie kwalificeert voor 
de toekomst.
 
In Perspectieven op veranderen hebben acht smaakma-
kers in organisatieverandering hun inzichten gebundeld. 
Dit levert een rijk beeld op van dynamiek in organisaties 
en hoe je een aanlokkelijke koers uitzet in een dynami-
sche omgeving. Een scala van veranderstrategieën en 
interventies komt aan bod. Omgaan met weerstand en 
creëren van draagvlak worden evenwichtig belicht. Er 
worden handvatten aangereikt hoe u samen met ande-
ren succesvol kunt veranderen.
 
Perspectieven op veranderen staat onder redactie van 
Jaap Boonstra, hoogleraar leiderschap en organisatie-
verandering bij Esade Business School in Barcelona en 
Vienna University for Business and Economics in Wenen.

‘Mensen willen best veranderen, 
maar niet veranderd worden.’
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