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Voorwoord

In de jaren vijftig van de twintigste eeuw werd in Nederland het begrip 
‘organisatieveranderkunde’ geïntroduceerd. Sinds die tijd is er veel veran-
derd. Organisatiekundigen hebben zich in toenemende mate geprofileerd 
als professionele veranderaars. De inzichten omtrent veranderkunde zijn 
toegenomen en leveren een steeds grotere bijdrage aan de oplossing van 
organisatievraagstukken.

Sinds 1982 hebben wij met diverse publicaties de veranderkundige ontwik-
kelingen in kaart gebracht. In eerste instantie richtten wij ons op uiteen-
lopende thema’s in de veranderkunde, zoals weerstand, managementont-
wikkeling, veranderstrategieën en technologische vernieuwing.

Vanaf de jaren negentig van de twintigste eeuw hebben we onze themati-
sche benadering vervangen door een integrale benadering. We richtten ons 
daarbij voornamelijk op het integraal veranderproces, waarin alle essen-
tiële stappen van een totaal veranderproces werden behandeld: van diag-
nose stellen en visie- en strategiebepaling naar ontwerpen, ontwikkelen en 
implementeren. Ook maakten we in onze publicaties ruimte voor nieuwe 
thema’s, zoals implementatiemethoden en het evalueren van een verander-
project. Het concept ‘integraal veranderen’ kreeg zo een bredere invulling.

In de eerste jaren van deze eeuw hebben wij onze invalshoek opnieuw 
aangepast, omdat organisatiekunde en veranderkunde elkaar in de prak-
tijk steeds meer gingen overlappen. Ook besteedden we aandacht aan de 
veranderdynamiek en aan het vaststellen van de noodzaak tot veranderen.

In het voor u liggende nieuwe Basisboek Veranderkunde hebben we de nieuw-
ste inzichten binnen de veranderkunde verwerkt. Onze optiek blijft die van 
de integrale benadering, maar nu vooral evidence based: wat is empirisch 
onderbouwd binnen alle facetten van de veranderkunde en waar neigt het 
naar normatieve gezichtspunten? Van dit laatste moet de veranderkunde-
nieuwe-stijl af.

De verandercapaciteit hebben we in dit boek meer diepgang gegeven door 
kennismanagement als thema toe te voegen. Ook op de veranderdynamiek 
wordt dieper ingegaan met een overzicht van relevante gedragsinzichten. 
Het thema ‘cultuur’ is uitgebreid met de concepten ‘vertrouwen’ en ‘inte-
griteit’.
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Het Basisboek Veranderkunde is wezenlijk anders dan voorgaande publica-
ties, omdat wij er een didactisch element aan hebben toegevoegd. In elk 
hoofdstuk hebben wij leerdoelen, samenvattingen, opdrachten en oefenin-
gen opgenomen. Aan de hand van een integrale case kan de lezer de opge-
dane inzichten over integraal veranderen toetsen.

Het vijfstappenmodel, dat als rode draad door het gehele boek loopt, geeft 
een goed beeld van alle aspecten van de veranderkunde-nieuwe-stijl. Hier-
mee kan men de praktijk van succesvol veranderen binnen organisaties 
adequater ondersteunen. Zowel voor de professional als voor de student is 
dit boek een goede basis om dit vakgebied beter te begrijpen.

Bij de totstandkoming van dit boek willen wij in het bijzonder Eef Span en 
Maggie Oattes bedanken voor hun ondersteunende activiteiten.

Ons doel is om veranderprojecten sneller en adequater aan te pakken met 
een succesvoller en zinvoller eindresultaat. Een aanzet daartoe ligt voor 
u. Dit boek is dan ook een proces geweest van bijna twintig jaar, waarbij 
de ontwikkelingen in de theorie alsook onze eigen praktijkinzichten een 
belangrijke leidraad waren en nog steeds zijn. Zij hebben een fundamentele 
waarde gehad voor een discipline die juist een meer wetenschappelijke on-
derbouwing behoeft. Al met al is dit werk het resultaat van een langdurige 
samenwerking en vele interessante discussies en besprekingen van twee 
auteurs die dit vakgebied willen blijven professionaliseren en de lezer wil-
len inspireren.

zAndVoort, AmsterdAm
Anton J. CoziJnsen, Willem J. VrAkking
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1
Doel, functie en structuur  
van het boek

1.1 Doelen van het boek

Dit boek is geschreven met als hoofddoel u een breed, actueel, relevant 
en goed onderbouwd beeld te geven van het vak veranderkunde. Een vak, 
dat steeds meer raakvlakken heeft gekregen met andere disciplines en dat 
steeds meer vraagt om theoretische onderbouwing. Een vak ook, dat steeds 
breder wordt ingevuld. Het gaat allang niet meer alleen om projectmatig 
veranderen. Veranderen is een totaalproces dat de hele organisatie beïn-
vloedt. Inhoudelijke, gedrags- en interventieaspecten zijn met elkaar ver-
weven. Thema’s als vertrouwen en ethiek spelen hierbij een steeds duide-
lijker rol. Deze ontwikkelingen leiden tot een veranderkunde-nieuwe-stijl. 
Deze veranderkunde vraagt om een integrale, evidence-basedbenadering. 
En dat is wat we met dit boek beogen.

Integrale benadering

Allereerst gaan we dieper in op de wetenschappelijke disciplines die het 
vakgebied veranderkunde degelijk en betrouwbaar (moeten) maken. Weten-
schappelijke inzichten uit de veranderkunde, organisatiekunde, (sociale) 
psychologie, economie en ethiek komen hier bijeen. Alleen een integrale 
benadering van de veranderkunde kan al deze inzichten samenbrengen (zie 
figuur 1.1).
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De slaagfactoren die deze wetenschappelijke disciplines ons aanreiken, ge-
ven meer houvast om veranderprocessen te regisseren. Dat is ook het doel 
van dit boek: u per fase inzicht geven in wat essentieel is, waar u aandacht 
aan zou moeten besteden en hoe u zo’n fase tot een goed einde kunt brengen.

Evidence-basedbenadering

Dit boek over veranderkunde is beschreven vanuit een evidence-basedop-
tiek. Hiermee wordt beoogd om inzichten die kunnen leiden tot succesvol 
en zinvol veranderen, theoretisch goed te funderen. Veranderkunde moet 
nu eenmaal zo veel mogelijk gebaseerd zijn op (praktijk)theorieën, die waar 
mogelijk zijn getoetst op effectiviteit en betrouwbaarheid.

In de praktijk wordt nog te weinig vanuit deze optiek gewerkt. Verander-
managers kijken nog te veel naar hun eigen ‘beste’ aanpak. Of die aanpak 
ook voor elke situatie de juiste is en hoe die wordt onderbouwd, daar is 
onvoldoende aandacht voor. Het percentage geslaagde veranderprojecten 
blijft dan ook veel te laag.

figuur 1.1    Integrale benadering van veranderkunde

1

4

Gedrag

Organisatie- 
context

Verbeter- 
voorstellen

32

Sturing  
verander- 

strategieën

• Economie
• Beleidskunde
• Ethiek

• (Sociale) psychologie

1 Integratie organisatiecontext -  
verbetervoorstellen

2 Integratie organisatiecontext - gedrag
3 Integratie verbetervoorstellen - gedrag
4 Totale integratie

• Veranderkunde  
(in beperkte zin)

• Organisatie- en bedrijfskunde
• ICT
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Focus op gedrag

Aangezien de meeste mislukte projecten door gedragsaspecten worden ver-
klaard, is de focus van dit boek sterk gericht op inzichten in dat gedrag 
tijdens het veranderproces. Veranderkunde is meer dan het beheersen van 
veranderprocessen en het toepassen van veranderstrategieën. Wat veran-
deren met het gedrag van mensen doet, wat de noodzaak is om te veran-
deren, wat de verandercapaciteit van een organisatie is: het zijn allemaal 
factoren die het regisseren van een verandertraject complex maken. Daar-
om besteden we extra aandacht aan de veranderdynamiek. Per fase in het 
verandertraject wordt er gekeken naar het gedrag dat er mogelijk door wordt 
opgeroepen en waar de change-agent rekening mee dient te houden.
Maar change-agents moeten ook een eigen veranderfilosofie ontwikkelen, 
een eigen mensopvatting en eigen waarden en normen leren hanteren bij 
veranderprojecten. Concepten als vertrouwen en integriteit zullen wij dan 
ook uitgebreid aan de orde stellen. Overigens mogen ethische uitgangspun-
ten niet gaan overheersen, want dan neigt de veranderkunde te veel naar 
het normatieve.

Met deze doelen voor ogen hopen wij dat dit boek u tot nadenken stemt en 
uw handelen bij veranderen meer doordacht maakt.

1.2 De functie van het boek

Dit boek is in de eerste plaats een leerboek, maar het kan tevens gebruikt 
worden als naslagwerk voor de professional die in de praktijk betrokken is 
bij veranderprojecten.
Met behulp van diverse didactische elementen (een samenvatting, diverse 
opdrachten en een integrale case) is elk hoofdstuk goed te doorgronden. Na 
het bestuderen van dit boek bent u in staat om:

 • afzonderlijk te kunnen werken met bepaalde diagnose- en interventie-
methoden (zoals het maken van een diagnose en analyse van de veran-
dercapaciteit en het interveniëren bij weerstand);

 • een visie en strategie voor een fictief bedrijf te ontwikkelen;
 • een herontwerp te maken van een fictief bedrijf, aan de hand van onder 

andere de bedrijfsfunctie, de omvang, de noodzaak tot veranderen, de 
concurrentiepositie en de ontwerpcriteria;

 • een draaiboek en script te schrijven om een integraal verandertraject te 
regisseren.
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1.3 De structuur van het boek

In dit boek bepalen de hoofdfasen van een veranderproces grotendeels de 
structuur van het boek.
In deel I wordt de keuze voor veranderkunde vanuit een integraal perspec-
tief toegelicht. Ook wordt het begrippenkader geïntroduceerd dat in de an-
dere delen van het boek gehanteerd wordt.
In deel II wordt aandacht besteed aan de veranderkundige inzichten. Dat 
varieert van een bespreking van de diverse veranderkundige stromingen, 
inclusief de fasenmodellen, tot en met het behandelen van verschillende 
interventiemethoden en veranderstrategieën.
Aan het begin van elk hoofdstuk in dit deel vindt u de figuur ‘Managen 
van complexe veranderprocessen’ (zie figuur 1.2). In deze figuur wordt met 
rasters aangegeven welke stap in het hoofdstuk wordt behandeld. Per stap 
kunt u zien welke wetenschappelijke discipline en of veranderstroming 
centraal staat.
In deel III komen de in deel II besproken inzichten per fase terug. Ook in 
dit deel worden de hoofdstukken voorafgegaan door de figuur ‘Managen 
van complexe veranderprocessen’. Op dezelfde wijze wordt met rasters aan-
gegeven welke stap in het betreffende hoofdstuk aan de orde komt. Deze 
 allesomvattende figuur (figuur 1.2) kan dienen als leidraad bij het lezen.

figuur 1.2    Managen van complexe veranderprocessen

De integrale wetenschap-
pelijke benadering

(hoofdstuk 4)

Veranderprocessen,  
gedrag en slaagfactoren

(hoofdstuk 5)

Veranderstrategieën en 
interventiemethoden

(hoofdstuk 6)

Deel II

Veranderkundige inzichten in ontwikkeling
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Vaste hoofdstukindeling

Aan het begin van ieder hoofdstuk worden de leerdoelen genoemd, waarin 
expliciet wordt aangegeven welke kennis, inzicht en vaardigheden u opdoet 
in het betreffende hoofdstuk.
Een hoofdstuk wordt afgesloten met de volgende onderdelen:

 • Een samenvatting. Bij de samenvatting wordt het model van integraal 
veranderen als leidraad genomen (zie figuur 1.1). Er wordt gekeken welke 
bijdrage het hoofdstuk levert aan een van de vier pijlers van verander-
kunde-nieuwe-stijl: gedrag, organisatiecontext, organisatieoplossingen 
en aansturing. Ook wordt ingegaan op de accenten uit die vier pijlers die 
het hoofdstuk specifiek behandelt. Ten slotte wordt er nagegaan welke 
slaagfactoren uit het hoofdstuk zijn te destilleren. Ook die relateren we 
aan de bouwstenen van veranderkunde-nieuwe-stijl.

 • Een case en opdracht(en). U krijgt vanaf hoofdstuk 5 cases en opdrachten, 
die ingaan op het thema van het betreffende hoofdstuk. Daarnaast biedt 
de integrale case, die ook vanaf dat hoofdstuk terugkomt, u de mogelijk-
heid om de behandelde (les)stof direct toe te passen. De opdrachten kunt 
u gebruiken om uw opgedane kennis te toetsen.

 • Instrumenten en methoden. Bij sommige hoofdstukken horen specifieke 
instrumenten of methoden. Die instrumenten dienen om na te gaan op 
welke wijze u met de behandelde (les)stof om kunt gaan. Soms kan dat 
in relatie zijn tot een case en soms in relatie tot uw eigen arbeidssituatie.

 

Visie en strategie
(hoofdstuk  
11 en 12)

Stap 2

Ontwerpen  
en ontwikkelen

(hoofdstuk  
13 en 14)

Stap 3

Implementeren
(hoofdstuk 15)

Stap 4

Evalueren en 
continueren

(hoofdstuk 16)

Stap 5

Diagnose
(hoofdstuk  
7 t/m 10)

Stap 1

Deel III

Een veranderproces in vijf stappen
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 • Discussievragen. Nadat u een case of instrument hebt behandeld, wor-
den er nog discussievragen gesteld. Die vragen zijn in principe een ver-
dieping van de behandelde stof of uitgewerkte cases.

1.4 Leeswijzer

Het boek kan op diverse manieren gebruikt worden. In de eerste plaats is 
het een leerboek voor de student en in de tweede plaats biedt het een refe-
rentiekader voor de change-agent in de praktijk.

Omdat dit boek als leerboek gebruikt kan worden, is getracht een heldere 
structuur aan te houden, met aparte leerdoelen en opdrachten. Om het 
leerdoel zo centraal mogelijk te houden, raden wij aan om steeds figuur 
1.2 als leidraad aan te houden. Nadat u het hoofdstuk gelezen hebt, kan de 
samenvatting nuttig zijn om nog eens duidelijk te krijgen waar de essentie 
ligt. De discussievragen zorgen voor verdieping en hebben vooral de functie 
om greep te krijgen op de stof en inzicht te krijgen in de vraag in hoeverre u 
als student of professional boven de stof staat.

De wijze waarop u als docent omgaat met de cases en opdrachten, wordt 
door uzelf bepaald. Meestal zullen de deelnemers de opdrachten in sub-
groepen maken en wellicht kunt u zelf aparte subopdrachten formuleren. 
Speciale werkvormen, zoals intervisie tussen groepen, kunnen een krach-
tig middel zijn om de deelnemers onderling te laten reflecteren op hun  
uitkomsten. Voor docenten zijn alle figuren in PowerPoint beschikbaar. 
Ook de uitwerkingen van de opdrachten en cases zijn beschikbaar (www.
vakmedianet.nl/onderwijs).

De change-agent die in zijn praktijk behoefte heeft aan meer theoretische 
ondersteuning, kan met dit boek goed uit de voeten. De casuïstiek kan 
mede helpen bij het bepalen van de juiste keuzes in een verandertraject.
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2
Afbakening: keuze voor  
een integrale benadering  
van veranderkunde

2.1 Inleiding

In een veranderende wereld is de enige constante zo langzamerhand de ver-
andering zelf. Niet in de laatste plaats lijkt dat op te gaan voor organisaties. 
Groeiende afzetmarkten, expanderende bedrijven, sterker wordende con-
currentie, privatisering, deregulering, fusies en de opkomst van netwerk-
organisaties en nieuwe technologieën hebben ertoe geleid dat organisatie-
verandering tot op heden niet meer weg te denken is. Tot op de dag van 
vandaag heeft nog geen onderzoek aangetoond dat veranderen succesvoller 
is geworden dan zo’n tien of twintig jaar geleden. Diverse studies tonen aan 
dat meer dan vijftig procent van de organisatieveranderprojecten voortijdig 
stopt of uiteindelijk mislukt (Hammer, 1996; Kotter, 1995; Beer & Nohria, 
2000; Burnes, 2004).

Uit onderzoek van Carr et al. (1996) blijkt dat maar twintig tot dertig procent 
van de complexe veranderprojecten succesvol mag worden genoemd. De 
drie meest voorkomende organisatieveranderingen van de afgelopen dertig 
jaar waren gericht op Total Quality Management (TQM), afslanking en re-
engineering. Organisaties die zich hebben gestort op kwaliteitsverbetering 
om de effectiviteit van hun organisatie te vergroten, hebben merendeels 
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hun doel niet bereikt. Een  illustratie van dit fenomeen is het onderzoek 
van het organisatieadvies bureau Rath and Strong onder bedrijven uit de 
Fortune 500. Zij kwamen tot de ontdekking dat slechts twintig procent kon 
melden hun kwaliteitsdoelstellingen te hebben behaald en dat ruim veer-
tig procent moest toegeven dat hun kwaliteitsinspanningen volledig waren 
mislukt. Mislukken betekent bij veranderprojecten niet alleen dat de doelen 
niet gehaald worden. Het betekent ook verspilde tijd, geld en energie, zeker 
met de wetenschap dat de duur van veranderprojecten tussen de drie en vijf 
jaar ligt (Cozijnsen, 2000). De inspanningen die mensen leveren aan het 
proces zijn enorm en de kosten zijn hoog. Miljarden worden verspild aan 
mislukte reorganisaties (Logica Management Consulting, 2008).

Verandering levert nauwelijks winst op
Slechts een derde van de veranderde organisaties lukt het overigens om meer winst te behalen.
Bij veranderen in organisaties valt in de meeste gevallen niet direct en zeker niet gemakkelijk 
een relatie te leggen met winst maken. Veranderen in organisaties is meestal verbeteringen 
aanbrengen in onderdelen van een organisatie. Als dat tot gevolg heeft dat de organisatie als 
geheel, of alleen bepaalde afdelingen daardoor efficiënter, effectiever, innovatiever, flexibeler of 
kostenbesparend gaan werken, dan is dat een zeer goede opbrengst van een verandertraject. 
In deze tijd van crisis zullen organisaties, zo is de veronderstelling, zich veel meer richten op 
efficiency en kostenbesparingen, zaken die nu eenmaal beter tastbaar te maken zijn dan bij-
voorbeeld een cultuurverandering sec.

Deze ‘veranderdramatiek’ tekent zich meestal al af aan het begin van een 
verandertraject. Uit een onderzoek onder driehonderdduizend responden-
ten van de Nationale Tevredenheids Index (Effectory, 2012) blijkt dat de 
loyaliteit van medewerkers daalt tijdens een traject, dat er verminderde te-
vredenheid (baanonzekerheid) is en dat de organisatie niet goed met haar 
medewerkers omgaat tijdens veranderprocessen. Als we dan kijken naar 
de negatieve neveneffecten die een mislukt project met zich meebrengt, 
zoals frustratie, conflicten en een verslechterde sfeer, dan is zo’n bedrijf 
met de op gang gebrachte verandering volledig terug bij af. De psychologie 
van de mislukking zal zich vervolgens bij iedere komende verandering al bij 
voorbaat als faalfactor manifesteren en die is niet makkelijk weg te nemen. 
Medewerkers zijn dan bij de start van weer een nieuw veranderproject vol-
ledig verandermoe. Ondanks het feit dat menselijke weerstand bij verande-
ringen als de belangrijkste predictor van mislukte veranderprojecten wordt 
beschouwd, wordt weerstand nog veel te weinig als ‘multidimensionaal’ 
concept benaderd (Szabla, 2007; zie ook hoofdstuk 9).

Kunnen we, gezien deze veranderdramatiek, stellen dat veranderkunde 
failliet is, zoals Strikwerda (2008) stelt? Wij zijn ervan overtuigd dat dit 
niet het geval is.

hoofdstuk 2
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Maar hoe staan we ervoor? Wat zijn de belangrijke aandachtspunten nu? 
In de volgende paragrafen wordt zichtbaar dat veranderkunde meer is dan 
alleen een aanpak, strategie of sturingsfilosofie.

2.2 Het denkproces rond organisatie- en 
veranderkunde

Sinds Kurt Lewin het begrip ‘planned change’ introduceerde, is er nogal wat 
veranderd. Veranderkundig bezig zijn is niet alleen meer met een toolbox 
de veranderingen succesvol aansturen. Dat kan ook niet meer, gezien het 
bovengeschetste. Organisatieveranderaars (change-agents) zijn vakmensen 
geworden, die moeten putten uit diverse wetenschappelijke disciplines. 
Die kennis moet echter gefocust worden op concrete veranderprojecten en 
op de concrete verandersituatie. Veranderprojecten verschillen namelijk 
nogal qua aard en complexiteit. Sommige veranderingen zijn nu eenmaal 
meer bedreigend voor werknemers dan andere (zie kader). Bovendien zal 
veranderen in een bedrijf als Shell anders verlopen dan in de zorgsector. 
Verandersituaties bepalen niet alleen de noodzaak en de mogelijkheden tot 
veranderen, maar ook de veranderingen zelf.

Veranderen is bedreigend
Veranderen is, zo is al duidelijk geworden, voor de meeste mensen moeilijk. Zij willen liever 
alles bij het oude houden. Dat geeft rust en stabiliteit. Als er binnen een organisatie dan toch 
iets moet veranderen, maakt het veel uit of die verandering de mensen direct raakt in de zin 
van status, positie, competenties en de eigen waarden. Dergelijke veranderingen zijn – zo moet 
de change-agent dat inschatten – bedreigend en zullen zowel bij de mensen die niet, alsook bij 
degenen die wel willen veranderen hoogstwaarschijnlijk veel weerstand oproepen.

De complexiteit van veranderen neemt toe en de typen veranderingen wor-
den alleen maar groter: organisaties worden ingewikkelder, grenzen tussen 
organisaties vervagen en het tempo waarin veranderd moet worden, wordt 
hoger. In tijden van crisis wordt het nog moeilijker. Het vertrouwen in lei-
ders zal minder worden en de arbeidsverhoudingen kunnen verslechteren 
door de dreiging van ontslag.

Door deze verschuivingen en door het toenemende wantrouwen in leiders 
en in de professionaliteit van change-agents verschuift ook het denken 
over veranderkunde. Een monodisciplinaire benadering is al sowieso not 
done en veranderkunde uitsluitend intuïtief of normatief benaderen kan 
helemaal niet meer. Veranderkunde is een wetenschap in ontwikkeling en 
zal steeds meer evidence based benaderd moeten worden. Onderzoek naar 
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veranderkunde vanuit verschillende wetenschappelijke disciplines moet 
deze volwassen maken. Integraal veranderen (ontwerpkant) en integrale 
aansturing (aanpakkant) moeten hand in hand gaan. Als belangrijkste ver-
onderstelling hierbij geldt, voor ons in ieder geval, het adagium: succesvol 
veranderen blijft mensenwerk. Waarom? Omdat gedrag in iedere fase van een 
veranderproces een dominante rol speelt, zoals we in dit boek zullen aan-
tonen.

2.3 Verschillende typen veranderingen

Een tweede belangrijke veronderstelling is dat succesvol veranderen niet 
los te zien is van de verschillen in uitgangssituaties van organisaties bij 
veranderingsprojecten. Het verschil in bijvoorbeeld verandercapaciteit (dat 
wil zeggen, de mogelijkheden en begrenzingen die organisaties hebben om 
gemakkelijk en adequaat te veranderen) is zo’n uitgangssituatie. Het ver-
schil in verandercontext wordt natuurlijk in de eerste plaats bepaald door 
de kerntaken van een organisatie. Die bepalen de richting van veranderen, 
maar tevens hoe groot de impact van een verandering kan zijn voor mens 
en samenleving.

Kerntaken als uitgangspunt voor veranderen

Kerntaken zijn altijd een afgeleide van waar de organisatie voor opgericht 
is. Een algemeen ziekenhuis heeft als kerntaak ‘gezondheidszorg’, maar 
een universitair ziekenhuis heeft drie kerntaken, namelijk gezondheids-
zorg, onderwijs en onderzoek. De politiesector heeft vanzelfsprekend vei-
ligheid als een van haar kerntaken. Twee andere zijn: openbare orde en 
hulpverlening.

Kerntaken moeten te allen tijde optimaal uitgevoerd kunnen worden. Ver-
anderingen in deze en andere organisaties zullen in eerste instantie daarop 
gericht moeten zijn. Veranderingen, zoals bezuinigingsmaatregelen, kos-
tenreductie, of controleverbetering, mogen in principe niet ten koste gaan 
van de uitvoering van de kerntaken.
Tegelijkertijd zijn kerntaken ook richtinggevend voor (de kwaliteit en effec-
tiviteit van) de beroepsactiviteiten. Kerntaken bestaan namelijk uit sets van 
inhoudelijk samenhangende beroepsactiviteiten die door een belangrijk 
deel van de beroepskrachten in een bepaalde beroepsgroep worden uitgeoe-
fend en die kenmerkend zijn voor die beroepsgroep (zie Wikipedia), zoals:

 • cliëntgebonden taken;
 • professiegebonden taken;
 • organisatiegebonden taken.
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Cliëntgebonden taken
Cliëntgebonden taken in non-profit- en semioverheidsinstellingen bijvoor-
beeld zijn taken die direct te maken hebben met de zorg-, hulp- en/of dienst-
verlening aan de cliënt.

Professiegebonden taken
Professiegebonden taken zijn taken die te maken hebben met de ontwikke-
ling van de beroepskracht in zijn beroep of functie, zoals deskundigheids-
bevordering, en met de ontwikkeling van het beroep.

Organisatiegebonden taken
Organisatiegebonden taken zijn taken die te maken hebben met het func-
tioneren in de organisatie en het functioneren van de organisatie waar de 
beroepskracht werkzaam is, zoals meedenken over beleid.

Kerntaken en daarvan afgeleide beroepsactiviteiten ‘framen’ in feite het 
type veranderingen dat geïntroduceerd moet worden.

De organisatiecontext bepaalt de veranderaanpak

Verschillen in verandersituaties zijn niet alleen richtinggevend voor de ver-
anderkoers en het type veranderingen, maar vormen ook een indicatie voor 
de complexiteit en de mate van bedreiging van die veranderingen. Veran-
deringen in bijvoorbeeld een zorgorganisatie die te maken hebben met de 
wijze waarop zorg en hulp verleend wordt, raken altijd de professie, taken, 
houding en competenties van medewerkers. Dergelijke veranderingen zijn 
bedreigend, vooral als er ook nog eens bezuinigd moet worden. Veranderin-
gen die de taken en professionele vaardigheden raken, zijn bovendien vaak 
complex, omdat er allerlei aanpassingen noodzakelijk zijn.

Zoiets gebeurt meestal in een organisatiecontext met een lage verander-
capaciteit, waar de mogelijkheden om makkelijk en effectief te veranderen 
beperkt zijn (zie hoofdstuk 10). Een change-agent zal zich dan ook eerst be-
wust moeten zijn van een dergelijke verandersituatie, pas dan kan hij zijn 
rol bepalen en zijn aanpak kiezen.

De change-agent zal eerst de organisatiecontext in kaart moeten brengen. 
Vaak ziet hij al bij het binnenkomen van een gebouw wat voor type organi-
satie het is. Een gerenommeerd advocatenkantoor heeft bijvoorbeeld veel 
marmer en teakhout. Ook de medewerkers hebben hun eigen image. Dat 
alles geeft al een indicatie van waar deze mensen voor staan en gaan. Een 
verandering introduceren die daar haaks op staat, zal hoe dan ook weer-
stand oproepen. Dat geldt voor veel organisaties. Dus een eerste indruk is 
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al de eerste stap van diagnosticeren en inschatten. Vaak is een verdiepende 
diagnose op deelterreinen noodzakelijk om boven water te krijgen hoe een 
organisatie functioneert.

Greep krijgen op wat er veranderd moet worden is een belangrijke opgave 
voor iedere change-agent. Het maken van een gerichte diagnose is daarom 
een belangrijk startpunt van ieder veranderproces.

2.4 Diagnosticeren als startpunt bij 
veranderen

Organisatiediagnose heeft zowel een curatieve als een voorspellende waar-
de: wat is er aan de hand, welke oplossingen hebben we? Specifieke exper-
tise op zowel analytisch als methodologisch gebied is daarbij een voor-
waarde. Het is niet voor niets dat de werkgroep Wetenschap en Advies in 
de professionaliseringsdiscussie binnen de Orde van organisatiekundigen 
en -adviseurs (Ooa) al lange tijd ‘organisatiediagnostiek en verandering’ als 
centraal onderzoeksgebied onderscheidde. Dit was zeker een aanzet om 
intuïtieve en hobbyistische keuzen bij veranderprojecten te voorkomen en 
mislukkingen tot een minimum te beperken.

In meerdere opzichten wordt in dit boek aandacht besteed aan organisatie-
diagnose. Te beginnen bij het zicht krijgen op bestaande of te verwachten 
knelpunten en ontwikkelingen in en buiten de organisatie (zie kader).

Objectieve diagnose
Diagnosticeren begint dus al bij de eerste indrukken. Waar echter voor gewaakt moet worden, 
is dat een psychologisch opgeleide change-agent alle problemen binnen de organisatie door 
de psychologische bril bekijkt en de econoom alles door de economisch/financiële bril. Dat 
veronderstelt dat een change-agent eerlijk is in het aanbieden van zijn expertise en objectief 
is bij zijn diagnose. Zo zullen sommige change-agents beter hun expertise kunnen benutten 
bij het oplossen van strategische vraagstukken en andere bij het aanpakken van menselijke 
problemen. Wel zullen ze met elkaar de samenhang van beide vraagstukken moeten bewaken.

Verandernoodzaak, verandercapaciteit en veranderdynamiek

Verandernoodzaak, verandercapaciteit en veranderdynamiek zijn drie kern-
thema’s in dit boek. Deze drie thema’s bepalen namelijk al direct de rich-
ting, geven de belemmeringen aan van een veranderproces en bepalen de 
kans op succes. De mate van noodzaak is natuurlijk al richtinggevend voor 
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de nieuwe visie en de bijbehorende verandering(en). Maar dan is de change-
agent er nog niet. Hij is namelijk in sterke mate afhankelijk van wat de 
organisatie aankan. Dat laatste noemen wij de verandercapaciteit: welke 
kenmerken in de organisatie zijn bevorderend voor het veranderen in het 
algemeen en het type verandering dat gekozen is in het bijzonder? Maar als 
de verandercapaciteit hoog is, zal nog veel afhangen van de relatie tussen 
de geselecteerde verandering en de mensen die daarmee moeten omgaan. 
Zoals al eerder gezegd, is een verandering bedreigend en waar ook de be-
langen in het geding zijn, zal niet te voorkomen zijn dat de dynamiek, de 
reacties en interacties van mensen minder beheersbaar zullen worden. Dat 
alles dient de change-agent bij zijn diagnose bewust mee te nemen.

Dergelijke diagnoses geven met name inzicht in de succescondities (lees 
ook slaag- en faalfactoren) om dergelijke ingewikkelde veranderingen al 
dan niet (gemakkelijk) te kunnen doorvoeren. Men heeft dan ook voldoende 
aanknopingspunten om gerichter een veranderfilosofie en -aanpak te kun-
nen ontwikkelen.

Nadat de diagnose is geformuleerd, bouwt de change-agent in eerste in-
stantie voort op de vastgestelde noodzaak. De verandernoodzaak, de legi-
timering om te veranderen, geeft niet alleen een indicatie voor de snelheid 
waarmee veranderd moet worden, maar is ook de belangrijkste opstap naar 
een nieuwe visie.

2.5 Van visie naar strategie

Na een diagnose, een analyse en de vaststelling van de noodzaak om te 
gaan veranderen, volgt er in principe een weldoordachte visie: het bedrijf 
moet een nieuwe koers inzetten, vanwege de ontstane noodzaak om te gaan 
veranderen. Zo’n nieuwe visie en strategie zullen als een nieuw en globaal 
(oplossings)perspectief voor de organisatie aangereikt worden (zie kader).

Visie
Een visie is een afgeleide van de juiste balans tussen kerntaken en de noodzaak tot veranderen. 
Zo’n visie is richtinggevend voor het nieuwe beleid en de strategie om de (bijgestelde) doelen te 
realiseren. Vandaar dat een visie eenduidig en eensluidend moet zijn.

Juist omdat een visie zo’n belangrijke schakel is tussen de kerntaken en de 
aanleiding om te veranderen, mag deze niet blijven steken in motto’s als ‘we 
willen de beste zijn’ en ‘we moeten nr. 1 worden’. Vaak zullen de ‘probleem-
punten’, die al naar voren gekomen zijn in de diagnose en hebben geleid tot 
de noodzaak tot veranderen, een belangrijke leidraad zijn om van een visie 
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een strategie te maken (zie kader). Daarbij komt de vraag aan de orde hoe die 
visie gerealiseerd moet worden via welke strategie. Welke middelen zetten 
we in en welke aanpassingen moeten aangebracht worden?

Strategie
Een strategie is een manier van aanpak die naar een specifiek doel toewerkt. Het is een leidraad 
voor elke actie, handeling en communicatie-uiting om het vooropgestelde doel te realiseren.
‘Een strategie is een langetermijnplan inzake de functie van de organisatie in de samenleving 
waarin de organisatie aangeeft welke doelstellingen ze wil bereiken, met welke middelen en 
langs welke wegen’ (zie Ten Bos, 1997, p. 3).

Mintzberg (1987) heeft het over drie keuzemomenten die belangrijk zijn voor 
dit planningsproces op de lange termijn, namelijk:

 • Wat willen we doen?
 • Voor wie willen we het doen?
 • Hoe willen we het doen?

Tevens is een strategie van belang, als er een analyse moet worden gemaakt 
van de mogelijke gevolgen van de gewenste veranderingen. Zonder strate-
gie is er geen duidelijk beeld van waar men heen wil.

2.6 Van strategie naar ontwerp

Na de diagnosefase en het bepalen van een visie en strategie, wordt de ont-
werpkant belicht. In dit boek wordt vooral het accent gelegd op de struc-
tuur en cultuur. Ook vertrouwen wordt, onder de noemer van cultuur, apart 
behandeld.

Ontwerpen is een ingewikkeld onderdeel van een veranderproces. Het is al 
een kunst en kunde om een herontwerp van de organisatiestructuur, vaak 
weergegeven in een nieuw organisatiemodel, of een organigram, praktisch 
en operationeel te maken en te vertalen naar nieuwe functieprofielen, nieu-
we taken en een nieuwe besluitvorming. Op een vergelijkbare wijze moet 
dat dan meestal ook gebeuren voor de cultuur.

In het kader van de cultuur besteden we apart aandacht aan twee thema’s 
die daarmee onlosmakelijk verbonden zijn, namelijk leiderschap en fair-
ness. Zeker in tijden waarin de crisis en reorganisaties hebben geleid tot 
wantrouwen (in het management), horen deze thema’s te worden genoemd. 
Met goed leiderschap en fairness kan het vertrouwen in een organisatie 
weer worden hersteld en kan het management de loyaliteit en het draagvlak 
vergroten (zie kader).
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Fairness
‘Distributive fairness’ heeft betrekking op beloningen die vastzitten aan de beslissing. Bij veran-
deringen wordt daaraan nooit aandacht besteed. ‘Procedural justice’ verwijst naar ‘fair process’ 
van het besluitvormingsproces of de procedure die dat proces kenmerkt. Bij dat laatste is er ook 
een bredere visie, namelijk die kijkt naar het gedrag van de actoren in dat proces, inclusief hun 
autonomie (de vrijheid om beslissingen te kunnen nemen), competentie (de capaciteit om de 
uitkomsten te beïnvloeden) en de verbondenheid met de groep (betrokkenen) (Frey et al., 2004).

Fair process kent zes karakteristieken (Leventhal, 1980):
1 Consistentie van de procedures (tussen personen en tijdsverloop).
2 ‘Suppression’ of bias van de kant van de beslisser.
3 Transparantie (het verklaren van de logica van de beslissing en de accuraatheid van de in-

formatie).
4 ‘Engagement of the affected’ (het hebben geluisterd naar degenen die de mogelijkheid heb-

ben om de besluitvorming te beïnvloeden).
5 ‘Representativeness’ (meerdere gezichtspunten van alle betrokkenen hebben meegewo-

gen).
6 Ethische kant (in hoeverre is de procedure overeenkomstig met de morele waarden).
 

In de ontwerpfase gaat het niet alleen om de vertaling van abstracte model-
len naar de praktische werkelijkheid, maar ten principale om het genereren 
van verbeteringen. Dit wordt nog te weinig teruggezien: kunnen change-
agents in die ontwerpfase plausibel maken dat de keuze van ontwerpmodel 
x ook daadwerkelijk die oplossingen en verbeteringen laat zien waarvoor de 
organisatie heeft gekozen? Zo niet, wat is dan de zeggingskracht van zo’n 
model en waarom zou men dan als medewerker en manager daarin mee-
gaan? In paragraaf 13.11 komen we daarop terug. Het blijft überhaupt de uit-
daging van de change-agent om ‘abstracte modellen’ tot leven te brengen. 
Zo blijkt dat het werken met beelden, in de vorm van animaties, video’s en 
dergelijke, meer tot de verbeelding spreekt dan de klassieke PowerPoint-
presentatie van allerlei flowcharts en organigrammen. Betrokkenen kun-
nen zich op deze wijze een veel beter beeld vormen van hun toekomstige 
werkelijkheid, waardoor veel onduidelijkheden en onzekerheden worden 
weggenomen.

2.7 Van ontwerp naar implementatie

De vertaalslag van de ontwerpmodellen naar de praktische invoering is cru-
ciaal. In de praktijk gaat dit vaak mis. De ontwerpfase wordt vaak in beslo-
ten kring afgerond, waarna de projectgroep Change het ontwerp in de vorm 
van een zogenaamd ‘reorganisatierapport’ over de schutting heen gooit 
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naar de operationele managers, die dat dan maar moeten gaan implemen-
teren. Op dat moment wordt er eigenlijk paradoxaal veranderd (zie kader).

Paradoxaal veranderen
Het paradoxale is dat de projectgroep haar werk heeft gedaan en daarmee succesvol is ge-
weest, terwijl de faalfactoren zich alleen maar hebben opgestapeld. Vaak staat de noodzaak 
tot veranderen allang niet meer scherp op het netvlies, is de visie nooit duidelijk geweest en nu 
worden de managers en medewerkers met een ontwerp opgezadeld dat uitblinkt in abstracties 
en onduidelijkheden.
Als in de implementatiefase vervolgens nog eens opleidingen worden gegeven die geen concre-
te aansluiting hebben bij de aanpassingen in de organisatie en de bijbehorende nieuwe vaardig-
heden, dan wordt de verwarring er alleen maar groter op en de motivatie navenant minder. Een 
opleiding is vaak geen effectief middel bij implementeren, zo blijkt steeds meer. Wederom komt 
er de zoveelste faalfactor bij. De mislukking van het veranderproject komt steeds dichterbij.

Als betrokkenen al in een vroeg stadium weten dat een ontwerp ook echt 
oplossingen en verbeteringen zal opleveren, zal er weinig weerstand zijn in 
de implementatiefase. Een implementatiefase moet niet tot verwarring lei-
den, doordat men enerzijds een onbegrijpelijk reorganisatierapport voorge-
schoteld krijgt en anderzijds een opleiding of training moet volgen die daar 
niet op aansluit. Hoe meer betrokkenen duidelijkheid krijgen over wat er 
van hen verwacht wordt en hoe meer zij toegerust zijn te (leren) veranderen, 
hoe makkelijker en natuurlijker deze cruciale fase zal verlopen (zie kader).

Veranderen is te leren
Veranderen is natuurlijk ook leren. Leren te leren is een, maar leren te veranderen hoort daar 
ook bij. Tegenwoordig kunnen en mogen nieuwe leermethoden daarbij niet meer ontbreken. 
Dat begint al met het leren door middel van kennis- en leercommunities, digitale leersystemen 
en sociale media. Deze nieuwe leermethoden versnellen niet alleen, maar verbreden ook naar 
allerlei groepen. Bij veranderprocessen zal dat ook steeds meer ingezet moeten worden.

2.8 Veranderkunde-nieuwe-stijl:  
vier samenhangende bouwstenen

Er is lange tijd een tweedeling geweest tussen de organisatiekunde, die zich 
specifiek met ontwerpen bezighoudt, en de veranderkunde, die gedragspro-
blemen bij veranderen tot onderwerp had. Daardoor kreeg men bij verande-
ren in organisaties een beeld van de organisatiedeskundige die ‘alles’ wist 
van herontwerpen, maar te weinig rekening hield met de sociale en men-
selijke dimensies, of de procesdeskundige die ‘alles’ wist van plannings-
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Verandermanagers kijken vaak nog te veel naar hun eigen ‘beste’ aanpak. Of die 
aanpak ook voor elke situatie de juiste is en hoe ze wordt onderbouwd, krijgt 
doorgaans onvoldoende aandacht, met als gevolg dat het percentage geslaagde 
veranderprojecten veel te laag blijft. 
Vooral de factor ‘gedrag’ blijft sterk onderbelicht, en dat terwijl maar liefst tachtig 
procent van de mislukte veranderprojecten wordt verklaard door gedragsfactoren.  

Organisatieverandering is allang niet meer uitsluitend een kwestie van project
matig handelen, maar een totaalproces, waarin inhoudelijke, gedrags en inter
ventieaspecten met elkaar zijn verweven. Thema’s als vertrouwen, zingeving en 
ethiek spelen daarbij een steeds belangrijkere rol. Nieuwe technologieën bieden 
bovendien allerlei tot nog toe ongekende mogelijkheden voor het vak. 

Het is duidelijk: veranderkundenieuwestijl vraagt om een integrale, evidence
basedbenadering. Dit boek doet daarvan verslag. 
    
Met het Basisboek Veranderkunde geven de auteurs een breed, actueel, relevant  
en  onderbouwd beeld van het vak Veranderkunde. Ze gebruiken een vijfstappen
model dat als rode draad door het boek loopt: 
1 Diagnose stellen
2 Visie en strategie bepalen
3 Ontwerpen en ontwikkelen
4 Implementeren
5 Evalueren en continueren

Basisboek Veranderkunde is een uitstekend naslagwerk voor de professional,  
maar in de eerste plaats een leerboek. Elk hoofdstuk bevat een samenvatting, 
leerdoelen, opdrachten en oefeningen. Bovendien kan de lezer aan de hand van 
een integrale case de opgedane inzichten over integraal veranderen toetsen.

Prof.dr. Anton J. CoziJnsen en Prof.ir.drs. Willem J. VrAkking dragen al decennia 
lang bij aan de ontwikkeling van het vakgebied Veranderkunde. Hun expertise 
delen ze in diverse publicaties graag met ieder die in de praktijk beroepsmatig 
betrokken is bij veranderprojecten.
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