Organisatieverandering e

Handvatten en valkuilen bij het auditen van veranderingsprocessen

Boterzachte waardeoordelen

Diganisatias bevindan zich steeds maer in een permanent varsndmingsprocas. it heaft uiteraard invised
an ket werk van de auditor, Stoeds vaker krijot de audilor de vieay om — nok —een oordes| uit-tesspreken
nver het sunces of falen van de verandenng zelf. Maar is hel wal magalijk sen oordaal uit te spreken over

hiel slagen van sen veranderingstraject en, zo ja, waar kijk je dan naar sls-auditar? Dir artikel geeft de

auditnr handraikingen bij hot auditen van verandenngsprogessen
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Yowrcdar de auditor her normenkader vastslell vm het verande
ringaprnces i@ heoordelen, s cen belungrijke vinag of het wel
OPTOETIN 15 g 2en audic wit le yosren, Ben wudit, doorlichting,
evaluatie, of hoe het onderzock ook genocimd gaul worden, is
namelijk een interventic op zich die muoet passen bij de aonpak
van de verandering relf. Alvorens de auditor van slart gaat, 2al
sumen mel de opdruchtgever bekeken moeten worden of gen
audil pasi binoen hel veranderingsproces, Dhoel van de andic 2o
macien 21 het verunderingsproces een impuls e geven én nier
hot verandenngsproves oim zeep e helpen

Weos als auditer dus wlert op opdrachigevers dic alleen sen oor-
decl willen. Een vordee] is vooizl legitiem bij top-downverande-
ringen, waann “boven” doch al de maat aangeeft voor “heneden’,
Biy veranderingen die bollue-up zijn ingezet endof waarin leren
en reflectic het hirl vin de seapak vornien. is cen dergelijk oor-
deel com potentievt risigo, Verunderingen vragen veiligheid an
oponhied en de mogelijkhend om fouten te maken. Benauditor die
“do maat komt nemes’ is con garantie op et einde van de reflec-
tie. Ben suditor zal bij de vpdiachigever die een oordeel vradgt,
de verwachtimeen mocten mangen. Belangrijk is aan te geven dar
‘het" ohgectheve oonleel inven verunderingsproces nist hestaat
[ter hangt ervan af welke bril de yuditon opeet: het normenkader
waarmee hiy naar de verundering kijht. Er zijo er meerders en
elka hril heeft zyn voor- cn nedelen. We behandeles er drie

m 1. D¢ male wasrin het gestelde doel is bereiks

A deze bril denken auditers vauk hel eerstomdat deze in het
vakgehied het meest gebrutkt wordt, Het wrote voodeel is dat
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mier de anditor de norm sl maar de organisativ eIl "We
beoordelen jeallean maar op het doel dal je jeeell hebl gesteld”,
is-cle mantra van de auditor, 13an helpl onmoskenbagr bij het
komen 10t een gedrapen normenkader on oorde] biy de opdracht
gever Muar helaas: vaak steat ergens in con plundocument sen
mzewikkeld &n e amhbirieus petormuleerd doel doorspebt met
taroon dat iedereen 15 vergelen, Huevesl wanrde heeft het om dar
als meetlul te gebrutkenT Vauk eijn de bif aanpvang gestelide doe-
len ook vie! e ambitieus.

Fr zim ook verandermgsprocessen waeiin het doel is geformu-
leerd als cen product of ven systeen, Het beoogde effect blijh
implicict. De auditor die dus beverdeslt of dit resultaat is
heretkt, moct dan wiel mecnemen Ju g1 vok mee gewerkt wond
en dat hot ctfect heett, Evn resulisul neerzetien is een. een

i pedrams jverandenmg realisvren iy bwee. De ervaring leert datin
veel verandermgsprocessen geen ‘sl doel geformuleerd
wards en-dat icdercen gineigen dogl in£in hoofd heeft, War
neem je dan als meetlat? Een manier mn hisrmee om te gaan is
dit dilemma met de opdrachiziver bespreken. e welliche samen
vonr kiezen meerdere (on dus subjeetieve) doetstellingen in het
podeal mee te nemen., of het gwaarlepunt be legeen bij een van
de anders hrallen.

m 2. 1e ganwezigheid van succes- en faalfactoren in
het veranderingsproces

Met ders bril hanteert de auditor cen lijst met succesfactoren die
winrTkoman 1T een op ervaring of onderzock gelaseerd model.
Vervalgans kijkr hij in hoaverre olk van die favtoren i het veran



deringaproces zichtboss zijn. Evn voorbeeld van een decaelijl

maded wordt gevormd dowr vijl kracheen die een verandering

kunten laten slagen (Mars, 20061

* Urgenties in hoeverre is bij due doclgroep helder waarom dit
veranderingsproces nodig iy vn levert dit urpentiegevoel v
hen voldoende “duwsnde krucht’ op om de hiidige situatie Lo
verfaten?

Amiitie: is er een visie div de doctgroep sen gevoel voor fch-
ting geeft wamr het heen gual, wasrh duideliik en coneree
wordt wat de verandering voor hen betakent”

famning: is er een bij Je dochzroep passende aanpak en pas-
send tijdpad sekosen?

Frreractie: wordl de doglgrocp voldoends via mondeling twee-

richtingsveskerr blustgesield aan de verandering?

Fedderschap. worden de lop on her middenmanagement vol-
doende in stelling gebruchl om zich te verhinden aan de veran-
dering en ‘hun mensen’ 1 betrekken en 12 hereiken?

Fen dergelijic mude] kan grote waarde hebhen de gemuable keus
zen in een veranderingsproces Le doureronden en e hegrijpen.
Lre geanrste valknil ligt in de neiging het model ale sen checklise
tegmebruiken. Ne aspecten hoeven mivl allemsal aan het werk te
zijn pm een verandering te lulen slugen. Er zijn veranderingspro-
cessen die een groot succes worden conder plan of ronder dat e
lange ijd duidelijk was welke kanl het apging. In die processen
kan een prote irgentie of een churismatisch leider de doorslag
hehhen pegeven. De aspecten van het model zijn middelen en
peen doelen op zich en 2o movl hel model sok gebriikt worden,
Het heeft dan ook toegevosude waurde bril T mee te nemen, wanl
een prachtiz ingerichl proves nuyr cen onhaalkaar doel leldt noy
sreeds nergens noe.

Fen ander risico van dergelifke modellen is dar rapportages suel
annndiz negatief witvallen, Verandermgsprocessen ziji leerpo-
cessen metvoortscheijdend ingehi 2 verlopen nooit zladjes. In
varanderingsprocessen waarin elk uspect vonrtdurend op groen
sraaf kun je je z2lfs alvougen of er wel voldoende fricte is
geweest om mensen lus L muken van hun hidige patrones. De
anditor die op elke hoblel in de wep een rvie kaart uitdec]l,
lept grote Kans dat eijo rupportage I de orranisatie als eeq
domkere schaduw neenduall, wasrdoor alle engrgie weavloeit en

het veninderproces kag slugneren,

m 3. De perceptic van de helangrijkste betrokkenen
Fen Tnarste mogelijkbeid is dat de auditor nier zelf de biil opae,
maar deze aanbiedl aun Je belanerijksie herrnkkenen Hij stell s
ihan de vrang: "Vind e eell dul dit veranderingsproces een suvees
is meweest?, ofwel; "Hebbun jultic als orpanisatie emit gehuuld
wat erin zit?” Het vourdeel van deze bril is dar er geen dosd hoefl
te i heil 1) noch een op vourhand sturend model (beil 23; als
e hetrokkenen tevieden wijn met war-er is hereikt. is hel goed.
Die rol van de audilor is hivebi) faciliterend. Hij kan nog een slag
dieper zaou door de betrokkenen 2 veagen wat volgens lien Tue-
toren zijn geweest div de verandering hebben geholpen of wehim-
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derd. Her madel vit buil 2 kun herbn) onderstesnend zijn,

Lieze bril heaft als nadeel dul helin cen onveilige omgeving tot
saciaal wenselijke antwoorden kan leiden. Waar veel wesrstamd
heerst, 2ilien de antwoorden dermate sterk peklennd worden dul
de atdites moet appassen hivrin nicl meegesleepr re wordei.

Hiarvior s heschreven up welke wijze verandéringen geaudil
kunnen worden. Maae hiermuee ben joer nog niet, Bij het auditen
van veranderingsprocessen heb jo mer owee punten rekening te
houden, namelifk weerstand ¢n uming.
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Het zal #elden 7o zojm dul
iedereen it de doclgroep in
dezelfde fase zit en hol 15 goed
ie beseffen dar niemand du
fasen precies lineair doer-
Verbinding loopt Mensan kunnen [asen

overslaan of erugvallon, Hel
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Figun 1. Fagan o mensen dagrmaken i son viEnidaring

{Bron: Hes krlip fe 28 mee? Vil krachian i vii varandacing ts raten glagen’]

Weerstand hoort erbij

Rif clk veranderingsproces krijgen veranderaars (en dus ouk wudi
tars) te muken met wessstand. Het beeraan van weerstand op 2ch
is nog roen teken van succes of falen Tien verandenng is suvces-
vl als de mensen die geacht worden anders to gaan worken dls
gevolg van de verandering (de doelgroep) zich verbinden wun de
verandering, Dis niet dar ze braat doen wat de veranderiwrs wil-
len, maar dal e e verandering hegrijpen; in staat zin bel gedrog
te tonen dat by de veranderdng hoort en veranrwoordehikbcid
wior hun rol dawarn nemen: Als dat niteindelijk nict gebeurt, kun
de verandering worden geschaard bij de 70 procent van andere
verunderingen die mishik (Boonatea 2000, Cozijnzen 2004)
Virbinding is het eindstarion van een geslaagde verundering.

De auditor moet hegrip hebben voor het
adagium 'feelings are facts’

Maur bt kan best even duren vonrdar de docloroep duw by san

sekomen (e figuer 1), Ende weg naar verbinding wuordl op

wiermale yrillige wijze gekenmerkt door meerdere ssensti

tions | Mars 2006

v (npkennimgs de verandering 15 nog niet doorgedrongen (ol e
doclroep of 15 te ingrijpend am al in volle omvang e besellen:

o Weerstand: medewerkees stellen de verandenng tor discussic of
verzelien zich wetief of passief rezen de verandermg of de ver-
anderaar,

v Selfonderzoek: medewerkers richten zich op de tockomsl en
Finezieh bewust van hun eigen rof dasrin maar hebben ney
vrapen. zijn eizeker en hebben behosfle aan ondersteuning.

3&.[ | !Hr!_ rrummer 1 om0 36

Tijg  model, weergepeven in figuur
1. leert de auditne dat woer-
stand er gewnon hij hoort, Hel
aake in elk zeval durdelnk
dat de auditor peen weerstand
et hebhen 12pen weerstand!
Dutkenning, weerstand, eli-
aitderzoek of varbindine zijn
echrer lastig rs maen, 12 kunl
iiel aan de doslErnep vragen
in welke faye ve 7in Deaudi-
wor kan het hoogsiens danvoe-
len abs hij in peaprek mel 2e 18

of ze oheerveert, Welke brl de uuditor ook opzet, het is essenti-

a2 dat hij besatt dat deze dynnmick een onverandertijk deel uil-
maakt van #ijn hlikveld.

Timing is alles

Een ander punt am hij st (e stuan is de vraag op welk mament
een sudit #inval en gewenst 15, Hel komt steeds vaker vaor dat
aan auditors aan de voorkant van eeu raject geveaagd wordrn mec
te kijken, wasrmes de audit neerkoml up het beoordelen van
plannen, In dat geval 15 alloen brl 2 lwepasbaar, De auditor kan
aan de hand wan devijt krachten aen of de planien sannemelijk
maken dat de verandering kans van slagen heafr. Omdat de ver-
andering slechrs op papier speelt en de menselijke factor uiler-
sate orillig 15,15 de audil geen voorspelling maar een attende-
ring van de veranderuars up risico's die ze wellicht zelt nog met
hadden voorzicn.

Vioor een mszenmjdse audit kunnen alle brillen pehruke werden,
Roewel vonor bril | de lut nog niet tehoog gelepd mag worden,
Fien anditer moct cohier geer voorzichtlg zijn een opdracht uan e
nemen in een tase dat con wrool deel van de doelgroep m de lwse
van weerstand 71t De kuns dul de audit de weerstanden miver-
oroot en dus contraproductiel uilvalt, is hier Tevensgraot danwe-
zig: Tien alrernanet zou kunnen stjo dat de auditar allzen met Lovn
celectie van) de veranderaurs cen lussentijdse pas op de plasts
maakt en Ren vrasst de drie brillen op te zetten sonder verder de
arganisatia in e gaan,

Die drie brillen 7ijn het best le hunteven na afloop van een veran-
deringsproces. Maar hoc beter deee audic wordt nitgevoerd, hio
meer de organisatie ket gevoel dul hebben: “hadden we dit masr
perder seweren. . Aedasr het dilenng van de juisre riming.

Beoordelende of verklarendue bril
I dit artike] #ijn drie briflen gepresenleerd met vele valkuilen cn
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voorwaarden We hebben doarnee duideliph willen muken dat het
auditen van veranderingsprocessen een sorgvuldige ulwemng en
aanpak viaagt die niet gebaat is bij een awurt-wille werkwijze.
En dat de awditor moet besetfen dat in verundenngen wemig fei- Theresiz Bummung iy als
ten maar des te mreer percepties cijn, De uuditor die hot adagium auditmanayer werkzgam
feelings are facts' sanlumgt, 2ol de verumdeningsdynamick het

beste kunnen doorgronders,

biij de nberne suditdienst
v de gemeernle

Alle brillen wijzen ecop dat de waurde van cen audit vooral gele- Futlurdem,
gen bsin el endrafelen van de complexe dyvnamick vanmut var-
schillende gesichtspunten, veel weer dan in bet uiteindelijke

seeimpel van “goed o foet’, 'grovnserunje of tood” of cén rap-

porteijfer. De uuditor dignl givhee] D juist af w vragen of her wal
wenselih 1 een vurdee] W geven of Gal hel oalratelen voldoande
is-zodal de updiachlgever well zijn cordec] kan vellen. e ia
pamelipk de vitiadeling Jie de mogelijkhed bede de verandering

een imipuls te geven vl de belrukkenen er lening wicte laen frek- Anngmane Mars i3 ongar

ken voor hel valgende verunderingsproves. Als het de andicoe de ngam ‘For @ change’ |

Lubet de orgunasuiie Wl die inechten e brengen, keeft hij werkzaem gls zalistandig

dundwerbefifh waurde woegevoegd, = wergnderkundige an 2

e autcur van het boek Hoe
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Win een gratis toegangskaartje voor het lIA Congres op 15 en 16 juni 2009!

Het volgende nummer van Audit Magazine heeft als thema:

‘| eiderschapsstijlen en internal auditing

Wi willen u als fezer daar graag bij betrekken. Reageer via de website van het 114 (www.iia.nl) op de volgende siellingen:

1. Met auditors is het net als met artsen, ze zijn goed in hun vak maar moeten geen leiding geven.
2. Als auditor krijg ik liever leiding van een vrouw dan van een man.
3. Auditors hebben geen leiding nodig.

(nder te deelnemers verloot de redactie van Audit Mapazing aen toeganaskaartie vnor het Kederlandse 118-congres op 15 en 16 juni 2000,

Surf naar www.iia.nl en laat uw mening horen!
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