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Veel nrganisatieveranderingen mislukken vanwege 'de menselijke
factorl Tregens in het proces haken medewerkers at, ot hlijkt
dat 7e nonit werkelijk 7ijn aangehaakt. Dat werpt de vraan op
wat veranderaars allemaal kunnen daen om mensen ‘mee te
krijgen’ Tén specifieke functinnaris, de interne PHO-adviseur,
kan er in belangrijke mate aan hijdragen dat medewerkers 7ich
verbinden aan de verandering.

doar Arnemarie Mars

et is zonder twijfel de meest gestelde viang in organisatde
veranderingen: ‘hee krijgen we ze mee?’ De vraagstellers bedoe
len daar vaak mee dar ze mensen willen averruiges, of willen
werken aan draagelat. Maar, hoe lastg dar op 2ich ook is, bet is
niel genioeg, Het feit dar imensen "ja’ cegeen biedt immers geen
garantie dal e vok ja’ duen, De belangiiikste aitdaging in orga
nisalieveranderingen is dat de mensen die geachl worden anders
e waan werken (e doelgrosp’] cich verbinden san de verande-
ringd. Hivemee wordl Dedoeld dat e piel alleen de vermndering De-
Wrijpen voi slasl apn om hel pieowe dedrayd (e verlones, mdds
el e dadr ook vemsnbwourdelikheld vour nemen, Hee s vour-
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waar niet makkelijk om dar re hereiken; mensen meckrijgon is
lvarel werken.

In it artiked worden vier manisren heschreven waarnp de
interne PAO=advisenr waarde san it proces Kan roevnegen £n
vier vanrwaarden wasrander dar ral werken, 1k hazseer dese
waarden en voarwaarden op mijn ervaringen: als hegeleitder van
veranderingsprocessen waarin Interne PRO-adviseirs pen ml

verdilden en als coach en trainer van interie PRAO-adviseurs,

Waarde 1: Verrijken van de nisie

Io veel veranderingsprocessen werken veranderaars op enlg
montent een visie uit die vervolgens nianr de arganisatie word:
gecommuniceerd. De interne PAO adviseur kan deze veranderaars

stimuleren om i

veer vroeg stadinm mer medewerkers in gesprek
te gaan over de zalen waarvan zij last hebben en aver hun toe
komstvisie. Een visie wordl veel realistischer, geloofwaardiger en
rijker als de beboellen van de doelgoep edn worden meegeno
men en als de doelgroep de visie mede kan vormgeven. Het op
deze wijee betrelken van miedewstkers geell een vioeg signaal
al dal i de verandednd qan hon (brend waanle wonlt gelech,
Dl schiept wilergard wel verplhichiingen, dice de PRO-adviseur

wosr nodid 1 herinnering Kan roepe.



T wie] ssicdocumen len wordl vermesw el de messie leksl gewid
dan b de erganisd e cruil 2al kommen e gien abs de veranderng
gorvaliseend is. Magrde vraae die het meest door medewerkers
wortdt gesteld mel berrekking oL organisaticyeranderinng is "wasr-
o A vrasrn gioh al ol bee soms oel govd et mel de organi-
satie, en welk probleem er met cen vosrdenomen versndenng
precies maet worden opgelost, Hel kunaen voorspellen, benoe-
men enverklaren van problemen in organisativs vraggl arganisi-
tiekundige kennisen hetis dus bij witstek de Pid-advisear, dic
immers e 4V In ziln funetichenaming heef sivan, dic ervoor kan
zargen dar fere vragen de aandacht krijgen dic z2ij verdienen. Hij
of 2] (vanat nu woar her gemak *hii'] 2al merken dar het stellen
van clexe vraag discussie Insmaakt. |8 de vonrgestelde verandering
wel een aplossing van her probléem? Warden de norzaken van
het probieem wel aangepakr? |8 het oplossen van het probleem de
investering in Hjd; middeien en oneekerbeid wel waard? Die dis-
cussie 38 cen goed teken. et 1s de heate manier am herrokkenen
de verandering te laten daotleven, Tn de visie zal ey alleen maar
heter van worden. of er kan Hidig worden [ngezien dar her béer
ig BPN ATIRETE KOETS UiT B ZCIIen.

Wiarde 22 Vertalen tan de pisie nar de divelgroen
Visletocumenten zijn vaak vonral vanuit dro arganisatic on vanuir
de veranderaars geachreven, met moaie stracturen, hesmringsman-
dellen, processthema’s en opsammingen van faken, verantwonT-
detijkheden en hevoegdheden, Deze ahstracte managementtaal
raakt medesterkers echter nier: her blijit 2e pnduidelijk war de
verardering concreer vioar hen hetekent, War veranderm er vonr
hen wel en niet? Wat #ljn voor hen de voarrdelen en de nadelen?
Watis erwel en nog nict bekend? Met same Intarmarie over wa
er nigt verandert, wat de nadelen voor dé doelgroep zijn én wial
tog piet bekend is, wordt vaak niel meegenomen, met als gevaolg
daz de mensen deze punten zelf in gaan vullen, En mengen in an-
zekerheid zijn gencigd zaken julst slechter voar 1e stelien dan ze
zijn. Hierbij s het de 'P* in de functiehenaming van de PEO-xadvi-

Fig, 1 Fasen die mensen doorlopen in een verandering
(Mars, 2006)
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seurdie cenliaal stast: hif kon het verhiaal vertalen naar bet per
sunee| dal ‘moet veranderen. Het gaat er dan wiet slleen om de
viste duelgioepeerichl vp papien te keljgen - belangrijker Is het
e visie voor enomet de medewerker 106 leven te wekhken. Daar is
frergeie vour nodid encde veelgebiuikie Powerpoint presentatie
met e alloop de wosbelibbead s vrasgen 1o steben voldoet daa:-
vour zelden, Bijeenkomsien mel volwrardig Ceyeerichiindsverkee)
o eredtieve werbkvormen als simulabivs, exodrsivs eo beclden
wirhen veel beler,

Waarde 32 Stgnoleren van belongen, woerstanden en emiobics

i de- doelgroen

De mterne PRO-adviseur heefl als veordee] len opzichic van de

cxterne PR U=adviseur da hij eelf deel witmaake van de @ veran-

feren orgamisatic. on daar (mecstallal wai langer rondloeyp, Hip
kent dus zijn pappenheimers eo ontmoct de medewerkess binnen
en haiten hiet veranderingsproces. Die kennis kan hil inbrengen
als Bij mer andere veranderaars besprecks in welke veranderings-
fase medewerkers jken te zijn dangeiand (figuur 1), Er kunnen
vier [sen wonden onderschenden;

= Outkenning: de versndering s wog mel deongedrongen oo de
doelgroey, of is w0 mgrypend G hween in2in volle omvang e
kammen tevillern,

» Weerstand: medewerkers siellen de verandenng ier discessae
afwereetten zich acticl of passict, liekt of 2waarn legen de ver-
andering of de veranderaar.

s Settonderzovk: modewerkers rivhien zich op de wekomsl, midar
hehhen nog vragen, zijn onzvker en Hebben beboele gan
andersreuning.

= Verbinding: de doelgroep begrijpr de verandering, 1% in st
#ijr vl erin e vervullen en neemt daar de verantwoordelijk-
hefef vonr

Medewerkers zullen zelden allemaal in dezeltde Fase Zifen on

niemand doorlonpr dere tasen lineair. Mensen kunnemn fasen

nverslaan of rterugwvallen, of mssentijds de arganisaric verlaren.

M lezer won in dese dienswi]re de faren van rmranverwerking
van Kithler Ross (1965) kunnen herkennen ¢n dar is Terecht vonr
zonver dit ket waardevolle Inglcht hetrett dat mensen dooreen
frmotionee!] proces gaan als ze geranironteend worden mer een
verandering. Maarhet gaar wel wat veér om her woord 'roaw van
toepassing te "-'trk.l:l.]'tn.ﬂp alle regcties van medewerkers op een
organisatieverandering. Die reacties hebben net zoovaak e maken
met belangen, irritaties en ongeduld, Het mode| in Gguur 1 doer
daarom beter recht aan de context van een organisateverande-
ring en is geboseerd op een wodel van Voorendonk: (1995],

Het is voor veranderaars niet alleen zagk om te begrijpen in
welke Fase(n] medewerkers zitten, maar ook om te begrijpen
walaren e daar zitten. Dok daz gesprek kan de PE0-advisenr bij
aendere veranderaars agenderen. Zijn er
Welke belangen staan €1 op het spel? Is het onwennigheid? Speelt

terechte  twijfels?

er uud geer? el wanimouwen tegen veranderaars? Dit nies snijdt
ar Iwee kanlen, Ten eerste maakt dit ber makkelijker om te kie
een hoe imedewserkers destimulees] kunnen worden om zelf de
stap Leeeilen nadr cen volgende fuse. Ten tweeds doorbreeke het
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een onder verarderaars vee! vanrkemende valkail, namelijl dar
¢ ten prooi vallen-aan mm eigen angeduld of irrtatie over uitln
gen van onfkenning, weerstand of relfonderzosk vanuit de doel
growrp Wie valknii weerhoudr hen er vaak van om erochter te
komen wat erechr aan de band 45, De PAO-adviseur kan veranide-
raars diein dere valkull #ijn gevallen stimuleren mn riewwsgieriy
fe hlijven,

Waarde 4 Invichten van Ret vevgnderingsproces
¥ nrerne [M0-adviseur kan ook eenbijdrage leveren aan de
verandering door mee te denken over de intichtiog van bl ver-
anderingaproces, Welke interactievormen worden inede loop der
i imgezer om de doelgroep te stimuleren om van vnlkenining
naar verhinding te gaan? Tk gebmik bewust het wound 'lnbersctic
BT 1ier her meger ganpghare woord “communicatie’, omdat vomem-
nicatie veelnl geassocieerd worde met memo’s, inbmnel e oleuws-
brieven, Mensen veranderen nier vae papler of van beescherm:
et ¢ mondeling cweerichtingsverkesr pudisd waarls] rechi gedaan
wordt aan de verschillen tussen (groepen) medewerkers onosan
ket gegeven dat verbinding zelden in shechts &n Lijeenkoms: of
pesprek ontstaat, Bris dus een veranderplan oodig waarin per
dogigroep grofwed wordl aangedeven op welke momenten en
op welke manier deze word] etrokken bij en blogtgesreld aan de
verandering. Door hel plan met de declgrocn o delen, krijar dere
enig houvast in een vngekene perode,

Eer PRO-adviseur die a] weenlene veranderingen in de organi-
satie heel meegemankt kan hier exmra waarde luevocgen emdal
hij kan rerugpriipen op eevdere veranderingsprucessen vn de

Fig 2 Medewerkers tussen twee vuren (Mars, 2008)

zaken die dasrbij wel en niet hiclpen om mensen mee e krijgen.
Als die inzichien in hel veranderplan worden verwerke, zal dar
e slastingdskans agnmurkelijk vergroten,

Vier voorwaarden

Tol sover de manicren waarap een interne PIO=advisenr waarde
kan locvoeden, Maar dasmvonr dient hij wel aan vier voorwasrden
L voldovn, Hij moctzich bovmst zijn van zijn efgen wol, hij moet
werken aan e adviseerhaarheid van de leliinggevends, geduld
wefenen en ot zelfonderzoek hereld 2ijn,

Brirusizifn van de elgen adviserende ml
Hulzal de lezer nier zin antgaan dat de bijdrage van de interne
P&U-advisrur nier rozeer geriche 18 op dedoelgroep zelf, maar
voural op anders veranderaars, met name degenen die [wel)] over
jmveranrwnaredelfjkheid heschikken; managers en leidinggeven
den. Dar kan vreemd overkomen voor een PRO-adviseur die in
veranderingen pewend is om vooral zelf de interactie et de duet-
groep aan e gaan, of denkr dat dat de bedoeling is: Hel is o veel
nrganisaries immers gehrikelitk dat advisewrs de opdiach krij-
gen gen veratidering te implementeren. Een dergel|jke opdrachl s
echrer gedoemd te misluklen. Een adviSewr kag mel 2ijn overiui-
gingekracht en verleidingskunsten best een eind komen, maar b
7al stk lopen als de leidinggevende van de doclgrovp cen wgien-
pesreld signaal afgeeft (figuin 2],

De PRO-advisenr dient zich #rean bewust e zijn dut b een
wizenlijk andere rol vervult In een verandering dan een leiding
gevende enofar bif die rol nooit van de leidinggevende over kan

honmere -
leidinggevende
mildden
mManaement
medewerkers
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penten. Daarmes s niet gezegd dat Lif de interacte met de doel-
groep niet zou kunnen aangaa, maar het moet aldid dubdelijk
zijn dat hij dat in nasm en met steun van de lefdinggevende daet
Een PR advisenr die tegenwerpt dat juist in die grocp vin lei-
dinggevendan de grootste weerstanden heersen. en om die reden
Lok i 26lf de interactie aangaat, is bezig met het omzeilen
yan bt probleem en riet met het oplassen epvan,

Workea aun adviseerbaarheid bij de leidinggerende

Als de interne PERO-advizeur gich primady richt op de leidingge
vende is el wel gaak dat disgene Zich adviseerbaar opstelt. Dat
i i vee] urdanisalivs helaas deen vangelBprekendhieidl. Het kan
zhjm dal e doesbetreMendy lepdingdeyvenle de vivr buvenslaande
wasrden eIl al inbrengn ol ven andere advisewn eyl Teel)
arm hem daarbl) we belpen Beide situatiesaijn e w juichen. Mas:
her i ok moegelijk dat er gsn cen geringe ady eerbaarbid van
i leidingdevende els dodees e gromdslag D weerstaml, Hul
kar zomaar gelenren du con leidinggevende div @isteren nog
hehnette zei te ichhen aan meer beleidsmaiye ondersteuning
van de afdeling PaU, vandisg afhowdend reageen sls de PRO-
dlyisewr med e i @espeel wil komen over de verandering.

Die PEQ-adviseur wuet gich hieibij reabiseien dat hij bij een e
dinggevende div geen vragen heelt, niels 1o soeken beell, Mazl
dai mag paradoxsal deroey een reden 2o o de Landen van
hem L e trekken, Hier heell de interme FRO-wlviseur wederom
ren voordee] boven zjn exiernd vahgenoed, co dal i de regelma-
g toegany dae hel regulivee voorigangsgesorek: me de leiding-
gevende hem versehall. Hi kan daar de versdering op de agends
gotten, vraden o bed loopl of 2o csien ebservalics daarover
inhrengen. in hes gespeek dat desrop velgl, kao hij omlercocken
welke mogeiijkheden or zifn am waarde o e veeden, Hier koml
het aan op riin advicsvaardigheden, de kunst om punen ssnbie-
dend naarvoren © hrengemn, v daarbif &0 o zien van welke bele-
rendheid dan ook, bo het kanoerg helpen abs smlere PERO=Tuncto-
narissen bij deze on andere [eidingegevenden betzelfle
massagewerk dnen.

Credulid

Tot het ambacht van een alyvisenr behnott onk dat hif respecteert
datde ander ervanre kiest om zich, om welke reden dan ook, vnor-
alsnog nigl adviseerhasr 18 ronen. Dar geduld moet de PRO-a0vi-
senr dus op kunnen brenpen. Soms 2irer zelfs nigrs anders op
dan t& wachien ot erin de verandering impasses npreeden. nfer
enverwachte weerstanden nntstaan die degenen die wel aan her
stuur staan in verwnming brengen over de juistheld van hun ge-
kozen pad, Het gezegde “als het kalf verdronken is dempt men de
put’ gaot ook in veranderingen maar al tevaak op, Als de PEIO-
adviseur dan zorgt dat hif bij de spreckwoordelijke put staar, is er
wellicht alsnog een ingang te creéren om toch de verandering cen
£etje To e goede richting te geveit.

Zelfvndersoek

Ein valkuil waar adviserende veranderaars, waaronder P&O-advi
stewta, i kunnen stappen (s dat ze een oordeel hebben over le
dinggevenlen die 1 hun ogen de verandering slecht manaden.

Ok in de ronnzerting van gesprekken missen MH-advisears
mderling kan dat onrdeel Hnorhaar en voelhaar zijn, T wij-7ij
denken 18 echier aitljd voelhaar vonr degene die her berrer, en aar
is ondermifnend voar anwel de verandering als het imapn van e
PhO-atdeling, Zoals de leldingoevende nieuwsgieng dient re hlij-
ven fiaar zijn doelgroep, 2o dient de advisenr nieuwsgiesig re hiij-
ven naar de bpweegredenen van de leidingoevende die hi] nnder-
steunt. Alleen dan fs hif in staat om waarde toe fe voegen,

Tot nu toe is nog buiten beschowwing gebdeven dar de interne
PEO pdvisenr zelf ook een doelgroep kin zijn in een veranidering
2ijn werkwijze moer veronderen enfof professionaliseren, OF #ijn
afdellng muet inkrimpen, wordt samengevoedd of gesplitst, De
PEO-mbviseur is dan veranderaar en doelgroep tegelijk. En als
dueldroep zal 1] net zo goed door de vier vetonderingsfasen heen
gaain. Het is dus zeer wel denkbaor daz de PEO- adviseur zich op
eriif moment éll in de Fise van weerstand bevindi: hij kan owij
ely eliben uven de verandering, gich onzeker vaelen over ziin
twihorst ol anntasting vieeen van wat hij in zijn werk belangrijk
windb Men divn zich Hive soed e realiseren dal een PRO advi
steur thie zeIl i de Tase van weersland cloen als veramderaan geen
waarde azt kan toevoegen: Hij zal cerst, al dan niet mer hehalp
van een coach. zijn leidinggevende of collega’s, zijn weerstinden
moeten overwinnen alvorens zijn rol als veranderaar te hervatten,

Alle hens aan dek

Tul covver e waarde die Je PEO adviseur kan toeveegen in een
vergider ingsproces e de voorwaarden waoronder Iij dat kan
ducen, De pode diaaid is: bIGTals interne PO adviseur nier aan de
aijlijn stean en wachl evenmin af 1ot jeeen rol toebedeeld koijgt,
msr kijk actiel waar je waarde kunl losvoegen om mensen mee
L hrijder. Heo Slen shaden van evn urgandsatieveranderiog v raags
alle hens asn dek,

Drs, A Mars 15 zeltstandig veranderkendige in organisabics wasrin
professionals werken,
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