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Over de auteur

Prof. Dr. Anton ). Cozijnsen is sinds 1982 zelfstandig adviseur. Tussen 1982 en 1986
is hij verbonden geweest aan Holland Consulting Group. Vanaf 1986 is hij zelfstandig
adviseur en heeft vanaf 2000 diverse adviesbureaus, waaronder Turner Adviesgroep,
BMC en BDO, geadviseerd op met name het gebied van verandermanagement. Vanaf
2000 is hij enkele jaren directeur onderzoek geweest van het NCOI en is sinds 2013 lid
van de Academic Board van de NCOI. In 2001 voerde hij de redactie en presenteerde hij
een Teleac tv programma op het gebied van verandermanagement

Vanaf 1985 is hij verbonden geweest aan de vakgroep Arbeids- en Organisatiepsycho-
logie van de Vrije Universiteit. In 2000 is hij benoemd als hoogleraar aan de Faculteit
Economische Wetenschappen en bedrijfskunde. De titel van zijn rede die hij hield tijdens
zijn inauguratie was ‘Anders Veranderen; een balans tussen mens en technologie’. Hij is
promotor geweest van diverse promovendi.

Cozijnsen heeft inmiddels 26 boeken geschreven, waaronder in 201 sisboek
Integrale Veranderkunde.

Inmiddels is Cozijnsen met emeritaat, maar is nog actief
waaronder de Monitoring Commissie Accountancy en geeft

en gastcolleges. V

se commissies,
diverse lezingen

03/04/19 5:56 pm






OVP_voorwoord_v2.indd 11

Voorwoord

Een boek schrijven is inspirerend en uitdagend. Zeker als de auteur over een vak(gebied)
schrijft waar al zoveel over geschreven is, zoals bij verandermanagement. Gelukkig heb-
ben andere auteurs voldoende ruimte opengelaten om nieuwe inzichten toe te voegen.
Dit boek geeft die inzichten.

Het gaat om inzichten op het gebied van succesvol en zinvol veranderen, die (theore-
tisch en empirisch) onderbouwd zijn, maar ook een hoge praktische relevantie hebben.
Inzichten, die zich voor de auteur steeds meer uitgekristalliseerd hebben, door ener-
zijds de rol te hebben gehad als wetenschapper en anderzijds als adviseur. De praktijk
scherpte de theorie aan en omgekeerd de theorie de praktijk. Dat laatste vooral als het
gaat om ‘hoe veel te weinig gebruik wordt gemaakt van onderbouwde inzichten’ . Nee
ik zie nog steeds veel te veel ‘normatieve modellen’, visieverhalen die meer onduide-
lijkheden laten zien dan een gerichte (nieuwe) koers en ontwerpmod , die nooit
getoetst zijn op haalbaarheid en echte verbeteringen. Daarnaast wordfyde tf
ook de praktijk vrij eenzijdig toegepast binnen dit vakgebied; veel
weerstand tegen verandering, verander strategieén en intervegti
als blauwdruk worden geintroduceerd dan waar ze voor bedo namelijk gericht
en bewust sturen op onderbouwde slaagfactoren. Dit boek ga@t daar specifiek op in
en verbind daarmee tegelijkertijd meerdere wetensc Msciplines, als (sociale)
psychologie, organisatiekunde en interventiekun Ikaar.

oden, die meer

Toch kan een boek alleen maar slagen da aantal mensen, die een bron van
inspiratie voor mij zijn geweest en mij ogKre. neel ondersteund hebben. Een daar-

c
van is Robert van Zanten, die NCOI gfoottheeff'gemaakt en bovenal een inspirerende
ondernemer. Hij liet mij vaak aktijk behoefte aan heeft als het gaat om

zie
veranderen in organisaties en oot leiderschap daarbij nodig is.
Ook de uitgeefster van dit bogk Wgtte yan den Berg, heeft mij steeds op het goede spoor
gezet: zij bracht als geen@nder deMouten in teksten aan het licht en niet onbelangrijk
een heldere structuur e ie lay-out. Mijn dank daarvoor.

Auteurs zijn vaak r% mensen en dus (soms) chaotisch. Het thuisfront is dan ook
onmisbaar tpline erin te houden. Veel andere mensen hebben mij daarin
n'%daarvan wil ik noemen: Niels van der Eng, Philip Melkman, Maran
ijn studenten van Sociale en Organisatiepsychologie.

Ook mijn r wil ik bedanken voor zijn liefde en voor zijn geloof in mij. Hij heeft
helaas de uitgave van dit boek niet meer meegemaakt. Des te meer reden om het aan
hem en mijn moeder, die nog wel deze uitgave mag meemaken, op te dragen.

Ik hoop u als docent, student of geinteresseerde enthousiast te maken voor het vak-
gebied van verandermanagement, zodat u een bijdrage kunt leveren aan de dooront-
wikkeling van ‘evidencebased verandermanagement’. De tijd van intuitief of normatief
veranderen lijkt voorbij te zijn. Aan u verder de uitdaging.

Anton Cozijnsen
Zandvoort, april 2019

03/04/19 5:59 pm
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Inleiding

Verandering lijkt zo langzamerhand de enige constante in een veranderende wereld. Ver-
anderen, verandermanagement en succesvol veranderen zijn niet meer weg te denken
uit de praktijk van veel bedrijven en organisaties. Organisaties hebben te maken met
veel veranderingen: afzetmarkten groeien, bedrijven worden steeds groter, fusies zijn
aan de orde van de dag en de concurrentie groeit. Ook ontwikkelingen als privatisering,
deregulering, fusies en de opkomst van netwerkorganisaties en nieuwe technologieén
vergroten de noodzaak voor organisaties om mee te veranderen. Maar veranderingen
moeten ook verbeteringen opleveren. Dat is geen geringe opgave. Veranderen in orga-
nisaties is dus complex en vereist een professionele aansturing. Het vak veranderma-
nagement biedt de helpende hand om deze veranderingen in goede banen te leiden.
Organisatie en verandering in de praktijk geeft u de handvatten om die veranderingen zo
goed mogelijk in te zetten en te begeleiden.

Dit boek is bedoeld voor studenten die kennismaken met het vak v effmanage-
ment. Maar het is ook geschikt voor studenten, docenten en geint en die hun
kennis van het vak willen verdiepen. Organisatie en veranderingsin de pfaktijk geeft u een
breed, actueel, relevant en goed onderbouwd beeld van veran i organisaties en
het vak verandermanagement. Daarnaast krijgt u meer ingicht inidie wetenschappelijke

disciplines die het vakgebied verandermanagement en. Dit boek reduceert
de complexiteit van verandermanagement en he theorieén toegankelijk en toe-
pasbaar te maken in de praktijk. De stijl van het ,\de cases en de praktijkgerichte

i vens zoeken we in het boek naar
nZen van de verandermanager om een

opdrachten vormen hiertoe een belangrijke
een antwoord op de vraag: waar liggende
veranderproject voor 100% te laten slage
Het is al een mooi streven om het kte projecten te reduceren van 70% naar
40% (Cozijnsen, 2005). Op dieghanijer geven we het vak meer aanzien. Zolang dat niet
gebeurt, is succesvol veranderéqfeenghaast onmogelijke opgave. Een verschuiving in
het denken en handelen van |de verdndermanager is daarom noodzakelijk.

Integrale benaderjnig als kader

In dit boek wordt oor een integrale benadering van verandermanagement. Dat
is een ander in de meeste boeken over verandermanagement. Veel boeken
ement gaan uit van een intuitieve of normatieve aanpak, terwijl
at is bij een interdisciplinaire aanpak. Een organisatieverandering is
namelijk edg ifigewikkeld proces. Veranderingen raken niet alleen de structuur van een
organisatie, maar ook de mensen die er werken. Organisaties zijn meer gebaat bij een
aanpak waarbij inzichten uit verschillende vakgebieden, zoals de organisatiekunde en
de psychologie, gecombineerd worden. Zo'n combinatie helpt om een veranderproject
effectief aan te sturen en de kans op succes te vergroten. Waar dit gebeurt, ontstaat een
integrale benadering van verandermanagement.

Essentieel voor die integrale benadering is dat de verandermanager kennis heeft van
meerdere vakgebieden. Niet alleen van organisatiekunde en (sociale) psychologie,
maar ook van bijvoorbeeld veranderkunde, communicatie en beleidswetenschappen.
Inzichten uit deze vakgebieden helpen om sturing te geven aan de veranderingen, ze
geven een gedegen referentiekader. Organisatiekunde reikt ons die juiste criteria aan,
vaak in de vorm van organisatiemodellen, zodat een organisatie herontworpen kan
worden. Psychologie is een ander referentiekader. Vanuit de psychologie krijgt de ver-
andermanager zicht op hoe mensen reageren op veranderingen, hoe ze veranderen

13
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en waarom ze vaak niet willen veranderen. Dit boek pleit dan ook voor een ‘evidence
based’ benadering van verandermanagement; een aanpak van verandermanagement
waarbij inzichten worden gebruikt die uit de werkelijkheid komen en hun werking bewe-
zen hebben in die praktijk. De inzichten zijn gebaseerd op empirisch onderzoek en zijn
theoretisch onderbouwd.

Verandermanagement is een vak in ontwikkeling, daarom blijft onderzoek naar veran-
dermanagement vanuit verschillende wetenschappelijke disciplines belangrijk voor de
toekomst.

Samenhang verschillende aandachtsgebieden
Om een verandering integraal te benaderen, is het nodig de verschillende aandachts-
gebieden van een integrale benadering stap voor stap en in samenhang te bestuderen.

De eerste stap is een goede analyse van de context van de organisatie. eelt er bin-
nen een organisatie? Wat is haar geschiedenis? Welke ongeschreven reégéls gelden er?
Wat zijn kenmerkende eigenschappen van het personeel? Het is b ijeom hier re-
kening mee te houden, omdat dit de organisatiecondities zijn waaron@er de organisatie
moet veranderen. De context van een organisatie laat ook zien n hoge verander-
noodzaak is. Moet de organisatie bijvoorbeeld onder druk veranderen? Welke ervaring
hebben medewerkers met eerdere verandertrajecte Vorganisatie voldoende
egelei

kwaliteiten in huis om complexe veranderingen gge den?

Daarna gaat om de verandering zelf. De pgo n de ontwikkelingen, die bij de
analyse van de context zijn geconstateerdfmgetefyeen adequaat antwoord krijgen in de
vorm van het aanpassen, het verandefien Yan g€ organisatie. Met maar één oogmerk:

daaruit verbeteringen halen. In fei om het aanbrengen van de juiste veran-
dering, wat meestal plaatsvindig@nder de noemer ‘reorganiseren’ of, concreter, ‘heront-
werpen’ van de organisatie. gapghsatie-/bedrijfskunde biedt de verandermanager
hierbij de juiste inzichter@ dit boek enerzijds vooral inzicht gegeven worden

daardoor het inzichfthoe colnplex het aanbrengen van een verandering is.

in hoe een ‘herontwerp& tioneel gemaakt moet worden en anderzijds krijgt men

van belang om rekening te houden met het gedrag en de reac-
sen. Een herontwerp is vaak complex en abstract, terwijl mensen
eten waar ze aan toe zijn, wat de gevolgen zijn en wat het hun op-
levert. Nietjjiedereen reageert altijd even enthousiast op een verandering. Integendeel,
de theorie laat zien dat mensen meestal niet snel geneigd zijn te veranderen. Veran-
deringen brengen mensen uit balans, terwijl mensen juist stabiliteit verkiezen boven
onzekerheid. Weerstand tegen de verandering is dan het resultaat. Door rekening te
houden met het gedrag van mensen binnen de organisatie, kan een verandermanager
inspelen op gevoelens en onzekerheden en onduidelijkheden wegnemen. Dit kan dus
het best gebeuren door inzicht te krijgen in enerzijds de dynamiek van de verandering
en anderzijds de effecten van het type verandering op het gedrag van mensen.

Vervolgens is het noodzakelijk om het gehele traject goed aan te sturen. Sturing geven
aan veranderprojecten en -processen is feitelijk de laatste schil van verandermanage-
ment. De verandermanager kan pas sturing geven als hij weet wat hij moet doen om
een veranderproject te laten slagen. Daarbij gaat het om weten wanneer er een nood-
zaak is te veranderen en weten hoe een herontwerp operationeel en implementeerbaar

03/04/19 5:59 pm
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gemaakt moet worden, maar met name ook om inzicht hebben in wat het voorgaande
teweegbrengt bij de betrokkenen in zo’n organisatie.

Daar ligt de kern van het boek: inzicht krijgen in wat met wat verband houdt. Ofwel in de
slaagfactoren die al dan niet aanwezig zijn in de context van een organisatie, in de ver-
andering zelf en uiteindelijk in het gedrag. Juist de samenhang daartussen maakt dat er
niet alleen veel missers tijdens zo'n traject vorkomen worden, maar ook dat er veel ge-
richter en tijdiger gestuurd kan worden op datgene wat succesvol veranderen dichterbij
brengt. Vandaar dat strategieén en interventiemethoden pas adequaat vastgesteld en
ontwikkeld kunnen worden als niet alleen het type verandering en de bijbehorende com-
plexiteit in kaart zijn gebracht, maar ook de dynamiek, de gedragskant bij veranderen.
Alle onderdelen hangen met elkaar samen. Als de verandermanager de onderdelen ook
in samenhang beschouwt, ontstaat een integrale benadering van veranderen.

Opzet en leeswijzer

Dit boek over verandermanagement is niet van de ene op de andere da staan, maar
ook niet altijd qua ‘terminologie’ eenduidig. Vandaar dat in hoo et concept
‘veranderen, veranderkunde, verandermanagement’ en alle fijbeh@rende begrippen
meer uitgelegd worden. In hoofdstuk 2 zal de ontstaansgeschi an veranderkun-
de uitgebreid behandeld worden, waarbij aan het eind dat Roofdstuk de meest re-
cente stroming, namelijk ‘integrale veranderkundeQ rd€ komt. Juist die laatste

stroming staat centraal in dit boek en valt dan r te plaatsen in relatie tot de
voorgaande stromingen.
Het boek is op basis van die stroming opge it vijf delen, zoals in figuur o.1.

weergegeven.

S
\§l~
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Figuur 0.1 De vijf onderdelen van integraal verandermanagement

Deel |
De organisatiecontext
(diagnose)

ém, animaties t/m change
leadership

In deel | sta xt centraal. Deze organisatiecontext is het startpunt van alle

veranderi iehmee bedoelen we dat veranderingen plaatsvinden in een specifieke
organisétieNeen ziekenhuis, een softwarebedrijf enzovoort), met haar eigen kenmerken
en omsta eden (belemmerend of stimulerend) die een rol spelen bij veranderen.

De verandermanager bekijkt daarom eerst de context, voordat hij verder gaat met de
volgende stappen.

Deel Il en deel 111 van het boek gaan in op het veranderen zelf (deel I1) en de reactiepa-
tronen van de betrokkenen op die verandering (deel I11).

Het gaat er daarbij enerzijds om inzicht te geven in hoe moeilijk het is te herontwerpen,
daadwerkelijk te veranderen, en anderzijds te laten zien hoe complex en hoe abstract
zo'n verandering is, waardoor mensen geconfronteerd worden met nogal wat onduide-
lijkheden en onzekerheden, wat als bedreigend wordt ervaren.

In hoofdstuk 3 wordt een voorbeeld gegeven van welke exercitie nodig is om — vaak in
de zogenaamde start- en herontwerpfase — van de noodzaak tot veranderen te komen
tot een uitgewerkt herontwerp. Na het bepalen van de noodzaak van een verandering
zal de verandermanager een visie moeten bepalen, alvorens hij gaat herontwerpen. De

03/04/19 5:59 pm
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visie geeft namelijk de nieuwe contouren aan van het kader waarbinnen veranderd moet
worden: blijft dat beperkt tot bijvoorbeeld een andere marketingstrategie, of moet de
kwaliteit verbeterd worden? Vandaar dat een visie ook richting geeft aan het herontwerp:
wat moet er aangepast worden in de organisatie om die kwaliteitsverbetering of nieuwe
marketingstrategie te realiseren? Omdat de visie en het herontwerp sterk met elkaar
samenhangen, worden beide facetten in hoofdstuk 3 verder uitgediept.

De visie en het herontwerp hebben ook direct invloed op het gedrag van mensen in de
organisatie. In hoofdstuk 4 zal niet alleen inzichtelijk gemaakt worden welke factoren,
zoals de bedreigendheid van een bepaald type verandering (het herontwerp), van in-
vloed zijn op het gedrag van mensen, maar ook welke wetmatigheden ten grondslag
liggen aan gedragsverandering.

Deel IV (hoofdstuk 6 en 7) en deel V (hoofdstuk 8 en 9) gaan ten slotte in op het sturen

stuk 2). Die historie heeft zeker een aantal -weliswaar inmiddels
strategieén en interventiemethoden aangereikt. Veel van die
zijn grotendeels op het gedrag toegesneden en blijven derhal
stuk 6 komen die aan de orde. Maar toch werden daagmee |

slaagfactoren miskend, maar ook het kunnen benu v uwe technologieén en
methodieken om veranderprocessen te kunnen len, te verbreden naar grote
groepen, te verduidelijken (van wat er gaat kom verbeelden van ingewikkelde
organigrammen e.d. en de voordelen aant aken alvorens daar veel tijd en

energie aan te besteden, zonder te wetengof het vegbeteringen gat opleveren. Dat wordt
in hoofdstuk 7 behandeld.

Uit dat deel IV blijkt onmiskenba
der moet zijn, die vertrouwen gf€é
dergelijke slaagfactoren als

randermanager eigenlijk een change lea-
rduidelijkt en verbind. Hij of zij is degene, die
an en moet aansturen, al dan niet met behulp
van een Change-support- . D€ change leader krijgt daarom, in het verlengde van
het hoofdstuk integrale ring, een eigen plek in hoofdstuk 8. In vergelijkbaar zin
geldt dat ook voor h&themad)’communiceren’. Zonder een heldere communicatie om te
verduidelijken, maar o rtrouwen te creéren kan geen enkel project slagen en zeker
niet zinvol zijg.
Op deze wijze deel IV en V in elkaars verlengde en laten tegelijkertijd de ontwik-

kelingv\ vakgebied (integrale) veranderkunde zien.
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Deel O
Veranderen en veranderkunde

Deel IV
Aansturing via methoden en
technieken (strategieén, interventie-

methoden en nieuwe technologie%

Deel V
Aansturing via leiderschap
(rollen, stijlen, persoonlijkheidstypen,
communicatievormen)
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