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De twee werelden in verandering 

• Het werkelijke 

• Vertrouwd 

• Werkt 

• Energiezuinig 

• Je kunt erop 

vertrouwen 

• Je weet wie jij erin 

bent 

• Het wenselijke 

• Abstract 

• Je kunt het begrijpen 

• Misschien geloof je 

erin 

• Maar je kunt er nog 

niet op vertrouwen 

• En je weet nog niet of 

het ook echt werkt 
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Discrepanties die veranderen lastig maken 

 

• Discrepantie managementsturing en dagelijks werk 
• wie bedenkt de verandering? 
• wie moet hem realiseren? 

 

• Discrepantie tussen ideeënwereld van verandering en de 
handelingspraktijk: 
• ‘Je moet er niet aan denken dat medewerkers gaan doen wat 

managers opschrijven’… 
 

• De maakbaarheidsillusie: 
• in charge, maar niet in control 

 

• Discrepantie tussen veranderkenmerken en dynamiek in 
organisatie: 
• aan het einde van het project hou ik altijd een stuk verandering over 
• na het project gaat de verandering ‘naar de lijn’ 
• voor je het weet komt de volgende verandering er al weer aan 
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Waar het werkelijke uit bestaat … 

D323 M3D3D3L1NG L44T J3 213N T0T W3LK3 GR0T3 PR35T4T135 0N23 
H3R53N5N 1N 5T44T 21JN.  
1N H3T 83G1N W45 H3T 23K3R N0G M031L1JK D323 T3K5T T3 L323N,  
M44R NU K4N J3 H3T W44R5CH1JNL1JK 4L W4T 5N3LL3R L323N 20ND3R 
J3 3CHT 1N T3 5P4NN3N.  
D4T K0MT D00R H3T 3N0RM3 L33RV3RM0G3N V4N 0N23 H3R53N5. KN4P 
H3?  
D323 M3D3D3L1NG M4G J3 K0P13R3N 3N V3RD3R V3R5PR31D3N. 
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Manager: de brug tussen twee werelden 

• Als manager ben je de brug tussen twee werelden: 
• Je begrijpt de werkpraktijk erg goed 

• Je bent verantwoordelijk voor die abstracte verandering 

• Verleidelijk om mee te bewegen met reactie vanuit 
de werkpraktijk: 

• Want ze hebben gelijk 

• Maar … je blokkeert er de verandering mee 

• Verleidelijk om te praten vanuit het veranderidee: 
• Want je gelooft erin en je wilt anderen graag meenemen 

• Maar … je maakt het niet concreet genoeg 

• Je moet de brug vinden: 
• Begrip voor hoe het is en werkt 

• Duidelijk over dat het anders moet 

• Met elkaar zoekend naar hoe het anders kan 
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Vanuit het wenselijke kijken naar het werkelijke 

12 
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Vanuit het werkelijke kijken naar het wenselijke 
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Veranderen: door welke fasen ga je heen? 

• Doorleven 

 

 

• Uitproberen en experimenteren 

 

 

• Fouten maken 

 

 

• Aanleren en afleren 
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Niet alles hoeft anders 

• Breng in verandering ook in kaart wat je wilt 

behouden, juist omdat het het succes van de 

organisatie is 

• Niet alles hoeft immers anders 

• Je hebt het nodig om nieuwe stevigheid te 

bouwen 
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Doorleven: maak ruimte 

• Voor oefenen 

• Voor imperfecte tussenresultaten 

• Voor vervorming en aanpassing 

• Voor slimme hacks 

• En voor de (deel) ontwerpbaarheid van je 

verandering! 

 

• Durf je verandering (deels) los te laten en over 

te laten aan de pragmatici 
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Fouten maken? 

• We zeggen vaak dat het mag? 

• Waar wie heeft wel eens een verandering 

georganiseerd waarin: 
• De productie omlaag mocht? 

• Het aantal fouten hoger mocht? 

• De kwaliteit minder mocht? 
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Aanleren en afleren 

• Je kunt niet afleren 

• Aanleren duurt lang 

• Je vindt het zelf niet altijd even waardevol 

• Oude patronen liggen om de hoek 

• Leerangst en overlevingsangst 
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Taaiheid en weerstand 

• Taaiheid: 
• Reactie van de werkpraktijk 

• Onwennigheid, ongemak, onmogelijkheid 

• Vier fenomenen: 
• Terugveren 

• Smoren 

• Calculeren 

• Afketsen 
 

• Weerstand: 
• Individuele psychologische reactie 

• Afscheid nemen van het vertrouwde 

• Spanning op: 
• Mogen 

• Moeten 

• Durven 

• Willen 
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Leerangst en overlevingsangst 

Leerangst: 

• Leren is helemaal niet leuk 

• Leren is angstig: 
• Onzekerheid over of je het kunt 

• Angst om iets vertrouwds kwijt te raken 

• Rationele argumenten helpen niet dit te overwinnen 

 

Overlevingsangst: 

• Angst om het niet te redden als je niet veranderd 

 

Overlevingsangst  moet groter zijn dan leerangst om te 
kunnen leren 

Schein 
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Belangrijkste veranderkundige uitgangspunten 

• Een verandering werkend krijgen is GEEN project 
• zorg dat het in het dagelijks werk terecht komt 

• zorg dat je aandacht houdt na het project 

• Van papier krijgen betekent: 
• ervaringen organiseren 

• oefenen 

• aanpassen 

• prutsen 

• Werkend krijgen en laten beklijven betekent: 
• veel en lang tijd voor aanleren en afleren 

• niet te veel beroep doen op de wil, maar langdurig aandacht voor bouwen 
nieuwe gedragspatronen 

• Je medewerkers helpen betekent: 
• Aandacht voor uitproberen, oefenen, aanpassen 

• Tijd organiseren voor aanleren en afleren 

• Organiseren dat fouten maken mag 

• Je eigen rol: 
• is dubbel: je bent van de werkpraktijk èn de verandering 

• daar zit ook juist je kracht, gebruik hem 
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Veranderen: hoe ondersteun je  

medewerkers hierin? 

• Zorg voor realistische urgentie 
• Als er geen noodzaak is, maak hem dan ook niet (doe een beroep 

op wat anders) 

• Als er wel noodzaak is, maak die dan ook zichtbaar en voelbaar 

• Zorg voor een veilig leerklimaat 
• Fouten mogen maken 

• Ruimte om te oefenen 

• Voorkom taaiheid: 
• Zorg dat je echt tijd en ruimte organiseert voor de fasen die nodig 

zijn om een verandering werkend te krijgen:  

• Bij weerstand: 
• Help mensen te benoemen waar het in zit en zoek hoe je kunt 

ondersteunen 

• Alles wat je aandacht geeft, groeit: soms is het ook genoeg 

 


