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Inleiding
Hoe verhoog je de kwaliteit van uitvoering gedurende (de implementatie van) een verandertraject? Een vraag die veel managers in meer of mindere mate bezighoudt.
In deze Detac-Mail wordt een handreiking gedaan naar de beantwoording van die vraag.

Het realiseren van (complexe) veranderingen in organisaties is naast de codrdinatiefunctie een van de belangrijkste taken van het management van een organisatie’
Dit verklaart waarschijnlijk ook de enorme belangstelling voor het vakgebied. Het geeft echter geen verklaring voor het feit dat de beleving rondom verandering nog
steeds is dat zo'n 70% mislukt. Veranderen lijkt een bijna onmogelijke opgave.

Het is echter ook bekend dat er de nodige kanttekeningen kunnen worden gezet bij dit hoge percentage. Er zijn twee voorname redenen waarom dit beeld
ongenuanceerd is. Er kan beter worden gekeken naar het waarom van de mislukking en er kan professioneler worden omgegaan met verandering?.

Beter kijken

Onderzoek laat zien dat er duidelijke verschillen zitten in de slaagpercentages van verschillende soorten veranderingen®. Er moet dus zorgvuldig bekeken worden
over welk type of soort verandering we het hebben. Daarmee hebben we meteen ook het tweede probleem te pakken. Complexe veranderingen bestaan vaak uit een
combinatie van soorten veranderingen®. Daarnaast is het belangrijk te beseffen vanuit welk perspectief de verandering bekeken wordt. Is het de econoom,
psycholoog, organisatiekundige of veranderkundige die naar het probleem kijken? Of is er sprake van een combinatie? Dit is van belang bij de beoordeling van de
slaagfactor’. Onderdeel van goed kijken naar organisatieverandering houdt ook in dat de methodologie van gebruikte onderzoeken helder moet zijn. Veel van de door
Ten Have en Visser (2004) bekeken onderzoeken laten dit in onvoldoende mate zien. Er kunnen dan ook vraagtekens geplaatst worden bij de genoemde slaag-
percentages in deze onderzoeken.

Professioneel veranderen

Veranderen eist een goede diagnose. In de interviews van Ten Have en Ten Have (2004} wordt duidelijk aangegeven wat het belang van een goede diagnose aan de
start van een verandertraject is. Wanneer we dit in verband brengen met de eerder genoemde slaagpercentages dan roept dat de vraag op of het al dan niet slagen
van een verandering is toe ta kennen aan de verandering zelf of dat we mosten constatersn dat de kans van slagen voor aanvang al erg laag was®. Daarnaast wordt
in de praktijk vaak degene die niet wil veranderen bekntiseerd. Dit terwijl het juist veel productiever is wanneer de bewijslast voor het moeten veranderen bi) degene
die wil veranderen wordt neergelegd. “Dit vereist automatisch een gedegen analyse over het waarom van een verandering” (inteniew met Van Witteloostuijn in

Ten Have & Ten Have, 2004, p. 3).

Wanneer we een goede diagnose hebben gesteld komen we bij de aanpak. Door de continue toepassing van twee, relatief eenvoudige, regels® kan de verandering
worden vormgegeven:

* de diepte van een interventie (of set van interventies) mag niet dieper gaan dan nodig is om een langdurige verandering tot stand te brengen;

* gen interventie mag niet dieper gaan dan de middelen en de energie van de organisatie toelaten.

Het continue toetsen aan deze criteria vraagt veel van een manager. Deze zal met de dynamiek moeten kunnen omgaan om steeds de juiste interventies te kunnen
uitvoeren. Daamnaast moet de manager richting geven, een visie of perspectief voor ogen hebben. Dit perspectief of deze richting geeft het kader waarbinnen de
interventies gepleegd moeten worden. Hierdoor ontstaan dus doelgerichte interventies en daarmee doelgerichte en doelbewuste veranderingen®. In termen van Bower®
wordt hier dus invulling gegeven aan “what it should be” en “how it should be accomplished™.

Beter en vooral professioneler kijken naar verandering brengt de mislukkingpercentages in een ander perspectief’. Dit laat echter onverlet dat doeltreffende verandering
moeilijk is”. De faalpercentages lopen uiteen tussen de 35 en de 50%, nog steeds een substanticel deel mislukt®. De roep om doeltreffend te kunnen veranderen blijft
dus onverminderd hoog en actueel.

De opdracht voor iedere manager zou dan ook moeten zijn om beter en professioneler naar verandering te kijken. Juist omdat complexe doeltreffende veranderingen
lastig te realiseren zijn vragen deze een systematische en methodische aanpak. Door Ten Have, Ten Have en van den Eng (2010) wordt veranderkracht als formule

voor doeltreffende verandering geintroduceerd. Hiermee wordt een handreiking gedaan om verandering voor mens en organisatie ook daadwerkelijk te realiseren.

In de volgende Detac-Mail zal het veranderkrachtmodel worden weergegeven waarmee veranderingen gestuurd kunnen worden aan de hand van Verandervisie en
Verandercapaciteit.
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