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Een veranderproces begint met plannen en praten, maar moet zichtbaar worden in 
organisatiegedrag. In Onomkeerbaar staat die beweging van praat naar daad en van 
wens naar werkelijkheid centraal. De auteurs belichten het moment dat de verandering 
het werk echt moet gaan raken en zijn effect moet hebben in gedrag.

Onomkeerbaar is een boek voor managers, directeuren en bestuurders die verander­

ingen willen laten beklijven. Voor middenmanagers, chefs en teamleiders die de ge­

plande veranderingen moeten coördineren. En voor adviseurs, beleidsmedewerkers en 

projectleiders die de transitie proberen te begeleiden van plannen naar realiteit.

Net als vorige boeken is Onomkeerbaar geen ‘how-to’-boek. De auteurs bieden de lezer 

vooral inzichten en handvatten voor een realistisch veranderproces. Op de website 

Organisatievragen.nl staan bovendien tools, bijlagen en werkbladen waarmee je de 

inzichten kan toepassen in je eigen situatie.

Leike van Oss en Jaap van ’t Hek zijn organisatieadviseurs, interimmanagers, docenten, 

coaches en sprekers en sinds 1998 eigenaren van adviesbureau Organisatievragen. Hun 

vorige boeken Onveranderbaarheid van organisaties en Ondertussen werden allebei 

genomineerd als Boek van het Jaar door de Orde van Organisatieadviseurs. In 2014 

verscheen Onderweg, dat genomineerd werd als Managementboek van het Jaar en 

bekroond werd als Boek van het Jaar door de Orde van Organisatieadviseurs.

Over Onderweg

‘Een fraai staaltje van professionaliteit toegankelijk 
gemaakt voor collega-professionals.’ 
– Léon de Caluwé, auteur van o.a. Leren veranderen

‘Een van de beste verandermanagementboeken 
van de afgelopen jaren.’ 
– Jury Managementboek van het Jaar

‘Het einde van de maakbaarheid van ons vak gemarkeerd, 
op een rustige en overtuigende toon.’ 
– Vakjury Orde van Organisatieadviseurs
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Voorwoord

Ik moet u eerlijk bekennen dat ik geen fan ben van management­

boeken, er staan vaak theorieën in waarvan je voelt dat ze niet 

over de praktijk gaan. In Onomkeerbaar is dat geenszins het geval. 

Leike van Oss en Jaap van ’t Hek weten waar ze het over hebben. 

Ze voelen en begrijpen écht waarom veranderen zo moeilijk is en 

nemen de lezer daar stapsgewijs in mee. En omdat ze het op zo’n 

toegankelijke en aansprekende manier hebben geschreven, leest 

dit boek als een trein.

Na hun derde, prijswinnende boek Onderweg, dat antwoord 

geeft op de vraag hoe organisaties kunnen veranderen, zijn Leike 

en Jaap in dit boek aanbeland bij het moment dat een geplande 

verandering ingebed wordt in het dagelijkse werk en daarmee on­

omkeerbaar wordt. Ze nemen de lezer mee naar de drie werelden 

die er in organisaties leven: de Werkelijke, de Wenselijke en de 

Mogelijke wereld. Bij geplande veranderingen wil je als organi­

satie natuurlijk niets liever dan dat die werelden bij elkaar ko­

men, elkaar begrijpen, omarmen en een nieuw geheel vormen. In 

de hoofden van directeuren en managers (de Wenselijke wereld) 

lukt dat meestal heel goed. Maar op de werkvloer (de Werkelijke 

wereld) blijkt dit vaak anders te liggen. Daar werken mensen die 

zich verbazen over wat ‘ze’ nu weer bedacht hebben. Middelma­

nagers, leidinggevenden en medewerkers die, zoals de schrijvers 

het in hun inleiding zo mooi verwoorden, zich afvragen of ze 

daarboven nu echt in de wolken lopen. Tot die ‘ze’ behoor ik. Als 

directeur en gemeentesecretaris van de gemeente Rotterdam ben 

ik continu bezig met het bij elkaar brengen van deze werelden.

Toen ik hier in 2012 begon, werkten er 13.500 mensen bij 

de gemeente. De gemeenteraad had net een motie aangenomen 

waarin stond dat de kosten van de gemeentelijke organisatie in 
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2015 20 procent lager moesten zijn dan in 2010, en dat Rotterdam 

in datzelfde jaar bekend zou moeten staan als de beste gemeente 

van Europa. Rotterdammers houden niet van luchtfietserij. Bin­

nen onze organisatie is de confrontatie tussen het Wenselijke en 

Werkelijke soms nogal hard. Je lult namelijk al snel uit je nek, om 

het op z’n Rotterdams te zeggen. U kunt zich voorstellen dat er in 

de Werkelijke wereld cynisch gereageerd werd op deze motie uit de 

Wenselijke wereld. Desalniettemin werken er anno 2016 nog 10.000 

mensen bij de gemeente en heeft de rekenkamer onlangs vastge­

steld dat onze service gelijk is gebleven en soms zelfs verbeterd is.

In de vier delen van dit boek zetten de schrijvers helder uiteen 

waarom veranderen zo moeilijk is, wat de beoogde verandering in­

houdt, hoe je die laat landen, welke interventies daarvoor nodig 

zijn en hoe je ervoor zorgt dat de verandering daadwerkelijk be­

klijft. De quasifilosofische uitspraak van de Amerikaanse honkbal­

speler Yogi Berra waar hoofdstuk 3 mee begint, ‘In theorie komen 

theorie en praktijk overeen. In de praktijk niet.’, vat voor mij per­

fect samen waar dit boek over gaat. Ieder hoofdstuk begint trou­

wens met een citaat. En of dit nu van Yogi Berra, Loesje of Robert 

Musil komt: ze slaan stuk voor stuk de spijker op zijn kop. Ik hoop 

dat de schrijvers het goed vinden dat ik er een citaat van de Rot­

terdamse dichter Jules Deelder aan toevoeg: ‘Hetzelfde zien, maar 

het zó zien, zoals niemand het zag’. Die gave hebben Leike en Jaap 

namelijk! Jaarlijks verschijnen er honderden managementboeken 

over organisatieverandering op de markt. Maar de manier waarop 

dit schrijversduo ertegenaan kijkt én het opschrijft is een verade­

ming. Ik heb Onomkeerbaar met heel veel plezier gelezen. En ik 

durf te beweren dat u dat ook gaat doen!

Philippe Raets 

Algemeen directeur en gemeentesecretaris  

Gemeente Rotterdam
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Onomkeerbaar: 
haal de theesmaak maar 
eens uit een kopje thee…  
en krijg de werkzame stoffen 
maar eens terug in de  
theebladeren.
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Inleiding

Organisatieverandering kent een wonderlijk dilemma: je wilt iets 

veranderen en tegelijkertijd wil je voorkomen dat het terugschiet 

naar hoe het was. Je wilt dat de verandering onomkeerbaar wordt. 

Daarmee doe je tegelijkertijd een appel op de veranderkracht én de 

stabiliserende kracht in organisaties. Die twee krachten worden 

aangesproken als je verandering het dagelijks werk raakt, als het 

echt anders moet. Dan wil je dat de verandering niet meer terug kan, 

dat een onomkeerbaarheidsmoment wordt gerealiseerd. Dit boek 

gaat over hoe je die inbedding realiseert en over hoe je dat onom­

keerbaarheidsmoment bereikt.

Veranderen van en in organisaties is ons vak. Een mooi vak, maar 

het heeft soms (te) weinig te maken met het dagelijkse werk in die 

organisaties. De veranderwereld is nogal eens een wereld met een 

hoog wensgehalte.

Wij, Leike van Oss en Jaap van ‘t Hek, praten en schrijven niet 

alleen over het veranderen van organisaties, we doen het ook. Als 

dagelijks bestaan. We zien hoe lastig het is om al die mooie veran­

derplannen te laten landen in een werkpraktijk die zijn bestaans­

recht al verdiend heeft. Een werkpraktijk die zich niet zomaar laat 

veranderen door een veranderidee. Al was het maar omdat het 

meeste in die praktijk gewoon goed gaat. Echt, er gaat altijd veel 

meer wél dan niet goed.

Het onomkeerbaarheidsmoment
Dit boek gaat over een specifiek deel van het veranderproces: het 

moment dat verandering en werk elkaar raken, het moment dat je 

de gedachte dat het allemaal wel overwaait gepasseerd bent, waar 

het omkeerbare onomkeerbaar wordt. Het gaat over dat deel van 

organisatieverandering waar het ‘voor het echie’ wordt, het deel 
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waar de verandering die bedacht is ook echt in de praktijk moet 

gaan werken. Het is het deel van de verandering waar verander­

ideeën gaan schuren met het gewone werk. Wij zien dat als het 

cruciale moment waarop een verandering slaagt of niet slaagt. Het 

is het moment dat je verandering zichtbaar moet worden in orga­

nisatiegedrag en -cultuur. Organisatiegedrag is iets van de organi­

satie en van de mensen die er werken. Als verandering daar haar 

impact krijgt, dan moet het dagelijks handelen met al zijn ingesle­

ten routines worden veranderd en dat is niet makkelijk. Daarom is 

het onomkeerbaarheidsmoment een lastig moment dat aandacht 

verdient. Dat geldt voor alle typen organisaties: traditioneel geor­

ganiseerde organisaties en bureaucratieën, maar ook bijvoorbeeld 

voor keten-, virtuele, zelfsturende, of missiegedreven organisaties.

We laten je in dit boek zien dat het waardevol is om dit aspect 

van organisatieverandering goed te begrijpen en er je interventies 

op af te stemmen. Bij onomkeerbaar maken zijn twee dingen be­

langrijk: van een idee gedrag maken én zorgen dat individueel ge­

drag zich zo verspreidt dat het organisatiegedrag wordt.

Mogelijk maken
We maken in dit boek een onderscheid tussen het Wenselijke, het 

Werkelijke en het Mogelijke. Het Wenselijke is de gewenste toe­

komst, zoals gevisualiseerd in de veranderambitie. Het Werkelijke 

is het werk van alledag. Beide zijn op hun eigen manier aanwezig 

in een organisatie; het eerste in gedachten, het tweede feitelijk. 

Voor het Wenselijke moet voldoende afstand genomen worden 

van het bestaande en is een wijde blik nodig. In de bestaande 

organisatie (die van het Werkelijke) houdt men van concreet en 

uitvoerbaar. Veranderprocessen worden het moeilijkst wanneer 

abstracte veranderwensen moeten worden omgezet in concreet 

dagelijks gedrag. Daar ontmoeten die ijle wereld van het idee en de 

modderige wereld van het dagelijks handelen elkaar vol onbegrip. 
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Inleiding

Er is echter een gemeenschappelijke taal die beide spreken, de 

taal van het Mogelijke. Het Mogelijke is voor de ervaringswereld 

bespreekbaar (ze zijn daar gebaat bij realisme) en voor de veran­

derwereld noodzakelijk (want veranderen is alleen zinvol als het 

ook realiseerbaar is). Het Mogelijke dient zich soms heel eenvou­

dig aan, maar vaak is het zoeken naar het Mogelijke een gewel­

dig knutselproces. Vallen en opstaan, tegenvallers en successen, 

gedoe en geluk horen bij het realiseren van het Mogelijke, bij het 

organiseren van dat onomkeerbaarheidsmoment dat maakt dat 

de verandering echt ingebed wordt.

Versimpelingen
De complexe wereld van organisaties bestaat natuurlijk niet echt 

uit twee werelden. De Werkelijke wereld, de wereld van de werk­

praktijk, bestaat op zichzelf weer uit allerhande subwerelden. Dat­

zelfde geldt ook voor ideeën over de verandering. Wat je in het echt 

ziet, is veel caleidoscopischer dan we in dit boek beschrijven.

We praten over het Wenselijke, het Werkelijke en het Moge­

lijke alsof het werelden op zichzelf zijn. We dichten die werelden 

eigenschappen toe. En soms lijkt het alsof de ene groep in de orga­

nisatie meer van de ene wereld is en de andere meer van de andere. 

Het kan ertoe leiden dat je als lezer denkt dat het hier gaat om 

enerzijds de werkvloer en anderzijds het management. Of dat het 

gaat om de onder- en de bovenstroom in de organisatie. We betrap­

ten onszelf al schrijvend vaak op dergelijke redeneringen in onze 

tekst. Het Wenselijke en het Werkelijke bevinden zich echter in ie­

dereen. Daardoor kun je ook altijd zoeken naar het Mogelijke. 

We hadden deze vereenvoudiging naar werelden nodig om 

het Wenselijke, het Werkelijke en het Mogelijke levendig en in al 

hun facetten over het voetlicht te krijgen. Nuance en differentiatie 

helpen dan niet. Weet dat we die wel zien en erkennen, al gaven we 

ze soms geen ruimte. 
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Hier en daar versimpelden we ook de wereld door alleen maar hij 

of zij te gebruiken. Maar waar ‘zij’ staat, kan natuurlijk ook ‘hij’ ge­

lezen worden en omgekeerd.

Voor wie is dit boek?
Dit boek is bedoeld voor managers, directeuren en bestuurders die 

van doen hebben met veranderen én met de dagelijkse realiteit van 

de organisatie. Die zich regelmatig verbazen over het onvermogen 

van de organisatie om veranderingen ook echt te realiseren. Die 

zich misschien wel boos maken over kleilagen in de organisatie, 

middelmatigheid van het verandervermogen of het conservatisme 

dat ze anderen toedichten, terwijl ze er ook mee moeten omgaan. 

En natuurlijk voor hen die een groot geloof hebben in de verander­

bereidheid en -potentie van de mensen die de verandering moeten 

realiseren.

Het boek is ook voor al die middelmanagers, chefs en teamlei­

ders die zich regelmatig verbazen over wat ‘ze’ nu weer hebben be­

dacht. Die zich afvragen of ze daarboven echt in de wolken lopen 

en hoe het toch komt dat ze zo slordig omgaan met de uitvoerbaar­

heid van die wilde plannen.

En het is voor de adviseurs, beleidsmedewerkers, projectlei­

ders die proberen bruggen te slaan tussen plannen en realiteit. 

Tussen taal en handelen, tussen abstract en concreet, tussen 

droom en daad.

Opbouw van het boek
Het boek bestaat uit vier delen. In het eerste deel schetsen we de drie 

werelden: de wereld van het Wenselijke, het Werkelijke en het Moge­

lijke. Na de inleiding beschrijven we in hoofdstuk 1 waarom veran­

deren zo moeilijk is en in hoofdstuk 2 de wereld van het Wenselijke: 

de verandering die je beoogt. We beginnen daar omdat je ambitie, je 

idee en je wens zich daar bevinden. In hoofdstuk 3 beschrijven we 
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Inleiding

vervolgens de wereld van het Werkelijke, de wereld waarin de ver­

andering moet landen. De wereld ook die haar verandervermogens 

in moet zetten om die verandering te laten landen. In hoofdstuk 4 

beschrijven we het Mogelijke: het pragmatische vermogen om wen­

selijkheid en werkelijkheid met elkaar te verbinden.

In deel 2 laten we zien hoe je met ‘mogelijkheidszin’ je veran­

dering realiseert. Door pragmatische vermogens uit de werkwe­

reld te benutten (hoofdstuk 5) en door pragmatisch te pendelen 

(hoofdstuk 6).

In deel 3 verkennen we het ongemak en de moeite die veran­

deren ook met zich meebrengt. Verbinden tussen twee werelden is 

niet makkelijk en lukt lang niet altijd. In elke verandering is sprake 

van bedoelingengedoe (hoofdstuk 7). Als veranderaar heb je er een 

rol in en moet je het aangaan om een verandering te laten landen 

in de praktijk.

Soms lijkt een verandering niet te lukken. Omdat we veran­

derfouten maken of gewoon omdat het verschil tussen wens en 

werkelijkheid heel groot is. Dan ontstaan er afstotingspatronen 

tussen het Wenselijke en het Werkelijke. In hoofdstuk 8 beschrij­

ven we deze patronen.

In deel 4 staan de veranderaanpak (hoofdstuk 9), de daarbij 

horende interventies (hoofdstuk 10) en de wereld van de verande­

raar (hoofdstuk 11) centraal. Hoofdstuk 12 ten slotte is misschien 

wel het allerbelangrijkste hoofdstuk in dit boek. Het beschrijft wat 

we vaak vergeten in een veranderproces: de tijd die het kost om de 

verandering echt te laten beklijven.

Ieder hoofdstuk sluiten we af met tips en tricks. Het zijn 

onze suggesties om de noties uit het hoofdstuk toe te passen in 

het werken met veranderingen. Omdat we werken in een dubbel­

zinnige wereld zijn die tips en tricks zelf ook niet eenduidig. We 

laten het graag aan de creativiteit van de gebruiker over hoe hij 

de accenten legt.
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Bij dit boek hoort een aantal bijlagen. Die zijn niet in het boek 

te vinden, maar op onze website: www.organisatievragen.nl/

onomkeerbaar. In de bijlagen vatten we de belangrijkste interven­

tiemogelijkheden uit dit boek nog eens samen en we voorzien ze 

van tips en praktische toepassingen. Bovendien staat er een werk­

blad op de website waarmee je stapsgewijs met je eigen verander­

opdracht aan de slag kunt.

Tot slot
Na twee meer beschouwende boeken en een handboek wilden we 

een toegankelijk boek schrijven dat veel mensen in organisaties 

inzicht biedt in hoe je een verandering daadwerkelijk werkend 

krijgt. Het is een pragmatisch boek, maar geen praktisch recep­

tenboek. We zijn vertellers. We denken dat een beter inzicht helpt 

om tot effectiever handelen te komen. We schetsen graag hoe het 

gaat en hoe het werkt, zodat je je eigen veranderopgave beter snapt 

en handiger wordt in effectief opereren. 

Dank
Natuurlijk hebben heel veel mensen ons weer geholpen tijdens het 

schrijven. We danken al die collega’s die boeken en artikelen schre­

ven waardoor we onze inzichten konden bijslijpen. We zijn blij met 

de talloze collega’s en cursisten die reageerden op de proefballon­

netjes die we oplieten. Maar bovenal hebben we veel gehad aan de 

kritische reacties van de meelezers van ruwe versies, Margot van 

Bergen, Yola Claasen, René Keet, Elisa Koehof, Matthijs Meester en 

Martijn Sillevis. Heel veel dank daarvoor. Ten slotte veel dank aan 

Douwe Hoendervanger voor het prachtige ontwerp en Neeltje de 

Kroon en Laurens Molegraaf van Vakmedianet die ons beiden met 

stimulerende en behulpzame suggesties op gang hielden.

Utrecht, Maarssen, Rouzède, Sneek, Texel

Leike van Oss & Jaap van ‘t Hek
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Deel 1

Drie  
werelden 

In tijden van verandering kun je in organisaties twee werelden 
zien: de wereld van het Werkelijke en van het Wenselijke. De 
wereld van het Werkelijke is de wereld van de werkpraktijk; de 
wereld waarin het werk gerealiseerd wordt en waarin het han­
delen centraal staat. De wereld van het Wenselijke is de wereld 
waar de geplande verandering zich bevindt. Het is de wereld 
van het idee, de ambitie en het vergezicht. Beide werelden heb­
ben hun eigen gezichtspunten en logica. Daarom is er in veran­
dering een derde wereld nodig die beide werelden verbindt: de 
wereld van het Mogelijke.
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If you want to truly  
understand something,  
try to change it.
Kurt Lewin
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Veranderen is in organisaties aan de orde van de dag. Je zou dan 

ook denken dat we er goed in zijn. We weten immers veel over hoe 

je organisaties anders kunt inrichten om een ander resultaat te be­

reiken. We weten veel over hoe mensen veranderen. We weten veel 

over hoe je goede en slimme verandertrajecten neerzet. We schrij­

ven er bibliotheken over vol, vullen er conferenties mee, volgen er 

opleidingen over en vergaderen er vele koffiepotten over leeg.

Toch pakken veel geplande organisatieveranderingen vaak 

niet uit zoals verwacht. Het blijkt vaak lastig om de verandering 

die je hebt bedacht ook echt te realiseren. Zeker als het om cul­

tuur- of gedragsverandering gaat. In dit hoofdstuk laten we zien 

dat een verandering niet zozeer iets is waarin je anderen mee 

moet krijgen. Jij moet zorgen dat je verandering onderdeel wordt 

van wat er al is.

1.1	 Vanzelfsprekende complexiteit

Met onze organisaties zijn we in staat tot technisch heel inge­

wikkelde dingen, zoals de bouw van kerncentrales, zelfsturende 

auto’s, heel slimme zoekmachines en Europese regelgeving. Om 

die te realiseren hebben we die organisaties wel nodig. We merken 

het niet altijd, maar organisaties zijn vaak ingewikkelder dan de 

dingen die ze produceren. Ze zijn misschien wel de meest ingewik­

kelde menselijke bouwsels die we kennen.

Organisaties zijn, net als veel van de producten die ze maken, 

aan de tekentafel ontworpen. Hun uiteindelijke vorm wijkt echter 

meestal af van hoe ze ooit ontworpen zijn. Er is, na de introductie 
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van het tekentafelontwerp, heel veel georganiseerd om dat wat be­

dacht is goed te laten werken.

Een organisatie is, naast bedacht, ook historisch gegroeid. Zij 

is vooral ook het resultaat van eindeloos veel toevallig samenlo­

pende omstandigheden en van slimme oplossingen die mensen 

verzonnen hebben om hun werk te vereenvoudigen of effectiever 

te maken. Juist die ‘toevoegingen’ maken dat een organisatie goed 

functioneert. Maar ze maken ook dat organisaties veel complexer 

zijn dan aan de tekentafel bedacht.

Niet dat je last hebt van die complexiteit. Hoe het werkt in een or­

ganisatie is voor de mensen die er onderdeel van zijn heel vanzelf­

sprekend. Naarmate je ergens langer werkt, raak je meer vertrouwd 

met het hoofdwegennet en je eigen buurtje in de organisatie, en 

leer je bovendien kleine doorsteekjes kennen. Je weet welke weg­

getjes doodlopen en je leert door ervaring hoe je het snelst ergens 

kunt komen. Je leert de weg kennen in de sociale netwerken van de 

organisatie en je weet hoe je ze moet benutten om je werk te doen. 

Die kennis maakt de organisatie voorspelbaar en hanteerbaar. On­

geveer zoals je in de stad weet langs welke route je in de spits in 

veertien minuten naar je werk kunt fietsen.

Omdat dat alles zo vertrouwd is, ben je je niet meer bewust 

van die complexiteit en hoe je daar zelf doorheen beweegt. Tenzij 

je erop gewezen wordt. Bijvoorbeeld bij het inwerken van nieuwe 

collega’s: pas dan merk je hoeveel je moet uitleggen over wat voor 

jou vanzelfsprekend is.

Dat er zoveel goed gaat in organisaties, dat er elke dag weer 

resultaten behaald worden, heeft daarmee te maken. Juist omdat 

je de complexiteit niet meer ervaart, hoef je er niet steeds iets mee. 

Daardoor kun je je aandacht richten op je werk in plaats van hoe 

het te organiseren.
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1.2	 Robuustheid

Je zou ook kunnen zeggen dat we de complexiteit niet meer erva­

ren omdat de organisatie robuust geworden is. In ons eerste boek, 

ONveranderbaarheid van organisaties, beschreven we robuustheid 

als ‘het vermogen van organisaties om in veranderende omstan­

digheden in de kern zichzelf te blijven’. De gewoonten en patronen 

die helpen de complexiteit niet meer te zien, zijn ook de gewoonten 

en patronen die maken dat gedrag steeds verder ingesleten raakt 

en steeds minder gevoelig wordt voor invloed van buiten. Dat heeft 

een groot voordeel. In die robuustheid is het geheugen van de orga­

nisatie opgeslagen. Collectief geheugen, collectieve vaardigheden 

en vanzelfsprekendheden en ‘vanzelfzwijgendheden’ over hoe we 

met elkaar omgaan zijn er onderdeel van. Aan dat collectieve pa­

troon pas je je aan, ook als je dat in eerste instantie niet van plan 

was. Hoe hinderlijk ook dat vergaderingen in jouw organisatie al­

tijd een kwartier te laat beginnen, op een gegeven moment ga je 

zelf maar meedoen. Anders zit jij daar steeds in je eentje.

Robuustheid zorgt dat we ons houden aan de ongeschreven 

regels van het organisatiespel. Ongeschreven, maar krachtig aan­

wezig en vanzelfsprekend nageleefd. Het fijne van die regels is dat 

ze zekerheid en duidelijkheid bieden en leiden tot werkbare resul­

taten. Je weet wat er van je verwacht wordt, hoe je je taak moet uit­

voeren en wat je positie en identiteit in het geheel is. Het voelt als 

‘natuurlijk’. Bovendien weet je die regels toe te passen op de men­

sen om je heen. Je weet op welke manier je met welke spelers reke­

ning moet houden en wat je moet doen om dingen voor elkaar te 

krijgen. En omdat die regels zo vanzelfsprekend zijn, verbind je je 

er emotioneel mee. Een beetje als bij je familie: je houdt van elkaar 

en je kunt je ook lekker aan elkaar ergeren. Je kunt erop mopperen, 

maar kom er niet aan!
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1.3	 Spontane verandering

Het feit dat organisaties robuust zijn, wil niet zeggen dat organi­

saties niet kunnen veranderen. Organisaties veranderen voort­

durend. Ook als we geen geplande veranderingen bedenken om 

de boel eens lekker op te schudden. Spontane veranderingen ont­

staan bijvoorbeeld omdat klanten iets anders willen, omdat een 

toevallige gebeurtenis om oplossingen vraagt, of omdat er altijd 

wel mensen zijn die een idee hebben over hoe het beter kan. De 

HEMA zet – beïnvloed door de gebeurtenissen in de maatschap­

pij – geen Zwarte Pieten meer op de verpakkingen, maar blijft sin­

terklaasproducten verkopen. Opsporing bij de politie is in de kern 

niet wezenlijk veranderd, maar in de interactie tussen boeven en 

politie scherpt de politie wel steeds haar eigen opsporingsmetho­

den aan. Aanpassingen zijn vooral een actualisering van de orga­

nisatie op grond van de veranderende eisen.

Bijna altijd gaat het hier om veranderingen die voortkomen 

uit kleine tikjes die worden uitgedeeld. Werkwijzen worden hierop 

aangepast, gewoonten en routines bijgeslepen. Spontaan worden 

zo kleine of grotere veranderingen – als vanzelf – gerealiseerd.

Spontane veranderingen bestrijken echter zelden de hele orga­

nisatie. Ze ontstaan in de interactie tussen mensen in reactie op 

lokale problemen. Het grote voordeel is dat op die manier heel 

pragmatische en goed werkende oplossingen ontstaan voor heel 

concrete zaken. Het nadeel van die spontane veranderingen is dat 

ze niet vanzelfsprekend in de richting gaan die voor het grote ge­

heel passend is of die in het licht van externe ontwikkelingen voor 

de organisatie als geheel wenselijk is. Dat is waarom al die kleine, 

spontane veranderingen samen nooit een geplande verandering 

helemaal kunnen vervangen. Daarvoor is een samenhangend en 

gepland proces nodig.
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1.4	 Geplande verandering

Waar spontane veranderingen in organisaties veelal ‘zomaar’ luk­

ken zonder veel managementaandacht, geldt dat niet voor geplande 

veranderingen. Omdat spontane veranderingen lokaal ontstaan, 

sluiten ze goed aan op de werkpraktijk en de vraagstukken die zich 

daarin voordoen. Dat kun je nog niet zeggen van geplande verande­

ringen. Geplande veranderingen zijn nog ideeën, ze zijn abstract en 

missen de praktijktoets. Ze zijn nog wezensvreemd voor het lokale, 

dagelijkse handelen. Het idee staat nog tegenover het handelen.

Bovendien zitten veranderingen in het begin alleen nog maar in 

de hoofden van enkelen. Ze zijn nog lang geen gemeengoed. Dat 

wetend hebben we de neiging om die geplande veranderingen te 

verkopen. We creëren draagvlak, verhogen urgentie, verminderen 

weerstand, nodigen uit tot participatie. Maar daarmee bereiken 

we nog niet de vanzelfsprekende acceptatie die spontane veran­

deringen wel opleveren. Er is een verschil tussen iets rationeel 

begrijpen en ervaren. Dat laatste kan alleen als het nieuwe geïnte­

greerd is in je handelen.

In dit boek laten we zien dat als je een geplande verandering wilt 

realiseren, het er niet primair om gaat dat mensen meebewegen 

met jouw verandering, maar dat je de verandering moet laten wor­

telen in die robuuste werkpraktijk. Dat vraagt wat anders dan een 

goed idee over tafel zien te krijgen. Het vraagt dat je het Wense­

lijke – jouw geplande verandering – naar de wereld van het Werke­

lijke – de werkpraktijk van alledag – brengt en daarin verankert. 

De focus verschuift van het veranderidee naar de werkpraktijk. En 

dat levert effectievere resultaten op.
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