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‘Hier bij ons gaat het nog wel, maar daar bij hen, daar loopt
het steeds vast!” In veel organisaties waar wij binnenkomen
horen we dergelijke verzuchtingen en het geestige is dat die
beleving meestal geheel wederzijds is. ‘Zij begrijpen het
gewoon niet, daardoor werken we langs elkaar heen, terwijl
we samen zoveel meer voor elkaar zouden kunnen krijgen!’
In veel organisaties werkt het geheel minder goed dan de
delen. Organisatieverandering is echter vaak gericht op verbe-
tering binnen de eigen grenzen, ‘eilandoptimalisatie’ dus, Die
aanpak leidt weliswaar tot betere delen, maar niet tot een
beter geheel. En zoals bij de medische diagnose ‘artritis’ de
oorzaak in de gewrichten zit, zitten veel problemen in orga-
nisaties in de verbinding tussen de delen. Als die is aangetast,
functioneert het geheel moeizaam en ontstaat gemalkkelijk
het bovengeschetste ‘wij-zij-denken’.

Inzichten vanuit de systeemtheorie en de veranderkunde heb-

ben ons de laatste jaren geholpen om op een ‘anti-artritis’

manier naar veranderprocessen te kijken.

Organisaties kun je benaderen als (socinle) systemen

Voor veel vraagstukken zijn we gewend een mechanistische
aanpak te kiezen: gericht op actie, expertise en een snelle
oplossing. Alhoewel zeer adequaat voor afgebakende en acute
problemen, kent deze aanpak zwakke plekken die hem veel
minder geschikt maken voor veranderprocessen. Als dezelfde
problemen vaker terugkeren kunnen we het verandervermo-
gen van een organisatie sterk vergroten door te gaan denken
in termen van circulaire processen en feedback: niet alleen
heeft een oorzaak een gevolg, maar het gevolg heeft weer
invioed op de oorzaak. Met deze zogenaamde sysfcembcna—
dering zijn belemmerende patronen beter te begrijpen én
beter te beinvloeden,

Organisatieverandering is het slnan van bruggen tussen
eilanden

Organiseren begint met ‘knippen’ van werkzaamheden waar-
door groepen, afdelingen en teams worden gevormd. Mensen
hebben vervolgens de neiging om vanuit hun eigen positie en
verantwoordelijkheden de hele organisatie te beschouwen als
een grotere versie van hun eigen afdeling of team. Er ontstaat
een soort blindheid voor het feit dat anderen vanuit een
andere werkelijkheid werken, met langs elkaar heen werken



Figuur 1 (kampatahashhouseharriers.blogspol.cam)y

Zes blinde Indiérs gaan de olifant bekijken. leder van hen voelt een
ander deel; de eerste die zijn flanken voelt zegt dat de olifant als
een muur is; de tweede die de slagtand voelt, meent een speer in
handen te hebben; de derde, die de slurf vastpakt, weet zeker dat
hij een slang in handen heeft; de vierde, die een poot voelt, verteit
dat hij naast een bpom staat; de vijfde die het oor streelt beweert
dat de olifant een waaier is; en de zesde die de lengte van de staart
aftast, steit vast dat het om een touw gaat. Elk heeft gelijk waar het

zijn deel betreft, maar geen van hen ziet ‘de hele olifant’.
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Ontwerpen van veranderingen biedt schijnzekerbeid .
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Mensen reageren op veranderprocessen, ze
erzamelen nieuwe informatie en doen gaan-
zichten op. Benader organisatieverandering
cen onderzoek: zet de werkpraktijk centraal,
i en reflecteer met elkaar op de samenhang,

de athankelijkheden en de mogelijkheden.

Bovenstaande inzichten staan centraal in een relatief nieuwe

benadering van organisatieverandering: Whole scale change

(WSC). WSC is
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cen aanpak waarin groepen medewerkers
1 organisatieverandering en daarbij gebruik

maken van grote-groepsdynamiek, dialoog en action-lear-
ning. In Nederland hebben Van Nistelrooij en De Wilde

zeven praktische richtlijnen ontwikkeld voor als je met deze
aanpak aan de slag wilt. Wij introduceren ze hier en typeren
kort onze eigen ervaringen ermee.

1. Organiseer meervoudigheid

Hoe meer invalshoeken hoe beter! Te vaak praten we dver de
klant, maar niet mét hem en hetzelfde geldt voor interne
gebruikers of inhoudelijke experts. Ter voorbereiding op een
grote subsidieaanvraag organiseerde een afdeling Welzijn een
meeting met lokale smaakmakers. Door iedereen aan tafel te
halen die te maken zal krijgen met de resultaten, merkten ze
hoeveel hun eigen inzichten verbeterden.

2. Werk aan common ground

Ga in de verhalen van betrokkenen actief op zoek naar de
overlap en maak geen probleem van de verschillen, die kun-
nen en mogen er zijn. Vanwege een aantal nare incidenten
met jongeren, wissclden professionals van de afdelingen
Zorg, Onderwijs en Behandeling van een jeugdzorginstelling
hun ervaringen uvit. Mensen werden uitgenodigd om verbin-
dingen te ontdekken en merkten daardoor hoe saamhorig-
heid en een gevoel van eigenaarschap ontstond.

3. Kies voor real time

Gebruik de dagelijkse praktijk en laat mensen vanuit herken-
bare casuistick samen onderzoeken wat er speelt, wat ieders
wensen en mogelijkheden zijn. Een ontwikkelaar in de bouw
die zucht onder de slappe woningmarkt brengt projectleiders
uit verschillende regio’s bij elkaar aan tafel om te reflecteren
op lopende projecten. Doordat dichtbij het primaire proces
werd gewerkt, raakten mensen geinvolveerd en ontstond
natuurlijk draagvlak voor veranderingen.

4. Breng dialoog tot stand

Nodig mensen niet op basis van functie of positie, maar op
persoonlijke titel uit, zodat ze vrij hun eigen subjectieve
inbreng kunnen leveren. Een ‘ontwerpgroep’ bestaande uit
zelf aangemelde leden uit alle lagen van het management,

programmeerde en evalueerde jedere stap in een leiderschaps-

programma. Doordat werd gefocust op uitwisseling en elkaar
bevragen, werden onderlinge verschillen geen bron van con-
flict maar bron van enthousiasme!

5. Behandel de visie met aandacht

Zorg ervoor dat de organisatievisie gaat leven en een fichting
aangeeft die iedereen inspireert. Een kleine gemeente had
jaren van onrust in de top achter de rug, waardoor afdelingen

waren gaan overleven als eilandjes. Een nieuwe gemeentese-

cretaris inspireerde de hele organisatie door als een interne |

ambassadeur iedereen bewust te maken van de noodzaak van
externe, maar vooral van interne klantgerichtheid.

6. Denk steeds na over optimale systeemgrenzen

Bepaal in iedere fase van het proces wie betrokken moet zijn.
In een organisaticontwikkeltraject naar academisering organi-
seerde een hbo-opleiding een werkconferentie met externe
partijen, waarvoor ook studenten werden uitgenodigd. Door
voor iedereen duidelijk te maken wat de achterliggende
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7. Hanteer hiet momentum
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Checklist 7 veranderprincipes van
Whole Scale Change (naar Nistelrooij en De Wilde)

1. meervoudigheid

W

is een kritische massa van alle belanghebbende
subsystemen betrokken?
leveren alie subsystemen een echte inbreng?

. common ground

heeft iedereen die betrokken is inzage in de
relevante informatie?

heeft iedereen die betrokken is overzicht over wat
er wel en wat er niet bij de verandering hoort?

is iedereen zich (al) bewust van het feit dat hij een
onderdeel is van de verandering?

real-time

wordt er gewerkt met echte, actuele, onbewerkte
problemen of informatie?

wordt er gewerkt met action learning (betrokkenen
zelf zitten in een herhalende cyclus van

analyse, informatieverwerking, actieplanning,
actie en evaluatie)?

. dialoog

worden mensen die zelf te maken krijgen met de
verandering, betrokken?

worden tussen deze mensen inzichten, zienswijzen
en ervaringen uitgewisseid in een open dialoog

(in plaats van in een discussie)?

is er door het management nagedacht over de
eigen rol in deze dialoog?

visie

is er een gedeeld idee over 'wat we als organisatie
willen zijn' (meerwaarde voor klanten, waarden

in de organisatie zelf)?

systeemafbakening

is voor jedereen duidelijk wie tijdens de
verandering bij het systeem hoort, wie ni'ét en
waarom dat zo is?

hoe zit het met de onderlinge (afhankelijkheids)
refaties tussen de verschillende onderdelen, wie
zijn sterke en wie zijn zwakke schakels?

momentum

wordt er goed geluisterd naar signalen en emoties
om het juiste groeitempo te ontdekken?

is er ruimte om als het nodig blijkt te vertragen,
of als het kan te versnelien?



