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Dit is een onderdeel van de oratie ‘Wolkenridders’
De binnenkant van organisatieverandering
Een belangrijke gebeurtenis die mijn denken over organisatieverandering sterk heeft beïnvloed vond plaats – schrik niet- in een toiletruimte ergens in een conferentieoord in Nederland. Op dat moment begeleidde ik een grote werkconferentie (een zogeheten Large Scale Event) waarbij vrijwel alle medewerkers en managers, klanten en vertegenwoordigers van centrale stafafdelingen van een grote publieke organisatie aanwezig waren. We waren met ongeveer 300 personen aan het werk. Dit was al weer de vijfde grote bijeenkomst en de sfeer in de zaal was ronduit constructief en positief. Bij een toiletbezoek tijdens een van de pauzes kon ik het niet helpen getuige te zijn van de volgende dialoog: “Wat een gezeik hè! Wat hebben we híer nou aan? En hoorde je die manager? Wat een …. (schuttingterm) verhaal. Hoe lang duurt het eigenlijk nog? Zouden we niet eerder weg kunnen gaan?”. Deze dialoog katalyseerde een gedachte die ik reeds lang in het achterhoofd had. Die gedachte ging over het ‘wolken-landschap’ in de betreffende organisatie. 
Naast alle interventies die we aan het doen waren bestond er zoiets als een collectieve ‘betekeniswolk’; een collectief beeld en gevoel over het verandertraject. Centraal in die wolk stond de vraag of het verandertraject nou ‘iets’ was of dat het juist vanzelf als een nachtkaars uit zou gaan (zoals men al vele jaren gewend was). Ik realiseerde me dat het vooral die wólk was die bepaalde of het verandertraject wel of geen succes zou worden. Tegelijkertijd besefte ik ook dat die wolk niet grijpbaar, noch beïnvloedbaar was. Hij was er gewoon, veranderde soms van toon, maar had veel invloed op de feitelijke gang van zaken. 
Met een vergelijkbaar fenomeen werd ik geconfronteerd bij een groot interdepartementaal project waarvan ik een van de adviseurs was. Ook daar zweefde continu de vraag rond of het nou wèl of niet ‘iets’ was waar we mee bezig waren. Het antwoord op deze vraag werd niet alleen bepaald binnen het traject maar in een veel bredere context. En dat had dus te maken met hoe ‘men’ erover dacht bij de verschillende betrokken ministeries; of het thema ‘in’ was gegeven de politieke winden die er woeien, etcetera. En opeens doken er andere wolken op. Vergelijkbare trajecten werden gestart. ‘Onze’ wolk verbleekte. Totdat die andere trajecten opeens met ‘ons’ werden verbonden. Onze wolk stond er weer gezond bij. En zo verder. Steeds was er een soort stil gedeeld betekenispatroon dat van grote invloed was op de motivatie en de energie van de betrokkenen. Duidelijk aanwezig, maar niet ergens heel concreet het gevolg van en ook niet direct te beïnvloeden. 
De binnenkant van organisatieverandering heeft wat mij betreft vooral te maken met deze wolk. Hierbij gaat het dus niet over de verander-interventies die er uitgevoerd worden (de buitenkant), maar juist over de collectieve zingeving óver die verander-interventies. Het is bij wijze van spreken de Alt F3-toets bij Word Perfect, waarmee je de ‘onderwatercodes’ van een tekst zichtbaar kunt maken.
 Die wolk is er volgens mij altijd. Of het nou een puur top-down gepland verandertraject betreft of een uitermate participatief Large Scale Intervention-traject, waarin iedereen participeert. Het is de collectieve zingevende reflectie op dat verandertraject. Verandert die wolk niet, en blíjft men bijvoorbeeld maar denken dat een verandertraject ‘niets is’, dan zullen de veranderingen volgens mij niet beklijven. Hooguit zal men – zoals dat dan heet – as if-gedrag gaan vertonen. We doen alsof we veranderd zijn. Maar in feite blijven we gewoon precies dezelfde en hetzelfde die we al waren. In deze oratie wil ik met verdiepen in deze wolk. Wat is dat nou precies? Waar komt die vandaan? Hoe kun je deze wolk theoretisch verklaren? En is er empirisch ‘wolkenonderzoek’ mogelijk? In het hierna volgende geef ik een eerste beschrijving van de wolk en haar ontstaansproces. Dit doe ik, zonder dat ik daarbij al te veel theoretische concepten gebruik. Ik begin bij lokale zingevingprocessen en bouw dat vervolgens uit naar ‘organisatiebrede’ zingevingen. 
Petrischaaltjes: lokale betekenisproductie
Het ontstaan van meteorologische wolken is voor een groot deel afhankelijk van datgene dat zich op het aardoppervlak afspeelt. Dit principe geldt mijns inziens ook voor de ´organisatiewolken´ waar ik het hier over wil hebben. Willen we die organisatiewolken kunnen begrijpen, dan zullen we moeten afdalen naar de feitelijke, dagelijkse realiteit van het – wat ik zou willen noemen – ‘organisatielandschap’. Hoe ziet dat er uit? Afgaand op mijn ervaring als adviseur en als medewerker in en bij diverse organisaties merk ik dat je als gemiddelde medewerker, lijnmanager, etcetera gepositioneerd bent te midden van een continue stroom gebeurtenissen. Denk aan organisatieveranderingen, het invoeren van nieuwe computersystemen, het opstarten van kwaliteitsmanagement, functioneringsgesprekken, verhalen over de omzet van de organisatie, geruchten over het functioneren van andere teams en het hogere lijnmanagement, fouten of juist successen in het productie- of dienstverleningsproces, reacties van klanten, etcetera, etcetera. Grote en kleine zaken, tastbare en niet tastbare. Elke stafafdeling in de organisatie heeft zo zijn eigen favoriete thema’s en ieder probeert die zo fraai mogelijk te laten landen in de organisatie. Daarnaast zijn er de grootschaliger verandertrajecten, waarbij de hele organisatie (of grote delen daarvan) geacht worden in beweging te komen. Voor elke individuele ‘afzender’ van deze impulsen is de eigen impuls zo’n beetje het meest belangrijke dat er is. Tegelijkertijd geldt voor de ontvangers dat elke afzonderlijke impuls een eenzijdig stukje van de werkelijkheid is, dat om aandacht en energie moet concurreren met de vele andere partjes waar men mee geconfronteerd wordt. Kortom: je doet je werk te midden van ‘one big blooming buzzing confusion’.
 
Om toch tot gedragskeuzes te kunnen komen zullen mensen betekenis moeten geven aan al die zaken die er op hen afkomen. Dit geldt zowel voor uitvoerende medewerkers, stafmedewerkers als voor operationele, lijn- en topmanagers. Wanneer men met iets onverwachts wordt geconfronteerd, met een verrassing of met een verstoring van het gewone is het eerste wat mensen doen het opzoeken van de ander.
 Men kijkt elkaar met vragende blikken aan “heb jíj oók gehoord dat die klant naar een concurrent is gegaan”? En er ontstaat een spel van ‘betkenissen-bridge’.
 Elk van de betrokkenen oppert een verklaring over het zojuist waargenomene: “nou, volgens mij betekent dit dat onze organisatie er niet goed voorstaat!”. “Dat weet ik niet”, zegt een ander, “maar we moeten nog wel eens goed naar onze marketing kijken”. En een derde: “Naar mijn idee valt het managementteam nou wel totaal door de mand!”. De betrokkenen poneren allerlei mogelijke betekenissen. Uiteindelijk ontstaat er een soort eindpunt als men tot een min of meer gedeelde betekenisgeving komt over het overstappen van die ene klant naar de concurrentie. Men weet weer hoe men iets moet plaatsen en kan overgaan tot de orde van de dag. Of juist tot nieuwe gedragingen als de ‘overeengekomen’ betekenis hiertoe aanleiding geeft. 

Wie zijn hier bij betrokken? Ik ben van mening dat in principe alle mensen in organisaties (en ook daarbuiten) een klein kringetje met vertrouwelingen om zich heen hebben, met wie men dit soort betekenisgevende gesprekken voert. De ‘lichte gemeenschappen’, ‘vluchtige groepen’ en ‘wereldjes’ die in de context van het FunX-voorbeeld werden genoemd. In de psychologie worden dergelijke groepen ‘family groups’ genoemd: de intimi met wie je op vertrouwde voet al pratend en al handelend probeert betekenis te geven aan die blooming confusion waar je dag in dag uit mee geconfronteerd wordt. Een student van me betitelde dergelijke groepen eens als ‘de gebaksgrenzen’: wie krijgen er wel en wie geen een gebakje als je jarig bent? Ik zou dergelijke groepjes communities willen noemen
. Of, om een ander beeld te gebruiken, ‘petrischaaltjes’: kleine min of meer doorzichtige schaaltjes, met daarin een voedingsbodem waarop van alles kan groeien. Soms vallen petrischaaltjes samen met de formele structuren en begrenzingen van de organisatie. Vaak ook zijn de ‘leden’ van petrischaaltjes uit allerlei plekken binnen (en soms buiten) de organisatie afkomstig.
Waar bevinden zich die petrischaaltjes? Mijn antwoord zou zijn: overal. Dat kan dus het zachte gesmoes zijn in een toiletruimte; een blik van verstandhouding tijdens een vergadering; een lange rookpauze ergens bij de hoofdingang, een diepgaande discussie tijdens het carpoolen, een een-tweetje ergens in een hoekje van een vergaderzaal op het moment dat er even een pauze is. Steeds zoeken de ‘vertrouwelingen’ elkaar weer even op en proberen ze al gesticulerend, al pratend en al tastend betekenis te scheppen in de zaken die men kort (of langer) daarvoor heeft ervaren. 

Hoe gaat dat dan in die petrischaaltjes? Kenmerkend voor de petrischaaltjes-gesprekken is de hoge mate van vertrouwelijkheid. Dáar is men open; dáar zegt men wat men er ècht van vindt. Er is daar, om in de woorden van Hosking te spreken, sprake van ‘power to’ in plaats van ‘power over’
. Vanuit een zekere gelijkwaardigheid, gebaseerd op onderling vertrouwen, opent ieder van de betrokkenen met een ‘betekenisbod’ (“ik denk dat onze organisatie er niet goed voorstaat”), waarop anderen met alternatieve of complementerende reacties komen. Al uitwisselend komt men dan op den duur tot een gemeenschappelijk beeld; een zogenoemde ‘local logic’.
Wat is de functie van die petrischaaltjes? Ten eerste beschouw ik de petrischaaltjes als kleinere of grotere productieplaatsen voor betekenis. Omringd door tal van ongeordende stimuli probeert men en petit commité grip te krijgen op wat er aan de hand is. Hier worden dus betekenissen geconstrueerd die voor de betrokkenen vanaf dat moment ‘de werkelijkheid’ zijn. Zo kan men tot de conclusie komen dat het weglopen van de klant het einde van de organisatie heeft ingeluid. En dat het “dus maar beter is om nú je biezen te pakken zolang het nog kan”. Met als gevolg dat de betrokkenen uit gaan kijken naar ander werk, etcetera. In deze zin is er dus geen sprake van een objectieve werkelijkheid, maar vooral van een geconstrueerde werkelijkheid, zoals die voor de betrokkenen van een pertrischaaltje geldig is. Als petrischaaltjes inderdaad productieplaatsen van betekenis zijn, dan impliceert dit dat het gedrag van de betrokkenen in aanzienlijke mate ‘geënt’ is op die lokaal gecreëerde betekenissen. Dat is een tweede antwoord op de vraag wat petrischaaltjes doen. Een implicatie híervan is dat verànderingen van de betekenissen die er in een petrischaaltje ‘leven’ zouden kunnen leiden tot gedragsveranderingen van de betrokkenen. En juist díe constatering brengt mij tot de derde conclusie dat het vooral de petrischaaltjes zijn waar verandering wordt geproduceerd. Wanneer de betrokkenen, bijvoorbeeld naar aanleiding van een inspirerend betoog van een van de directieleden, tot de conclusie komen dat “we nu niet meer kunnen blijven stilzitten” en “dat er nu echt iets moet gaan gebeuren”, dan is de boodschap van die directeur dus ‘geland’. Dit ‘landen’ wil dan zeggen dat de mensen uit het petrischaaltje die boodschap hebben ‘geselecteerd’: ze hebben besloten om over die boodschap te gaan betekenisbridgen. Verder is uit dat betekenisbridgen kennelijk een conclusie (en dus een gedeelde betekenis) naar voren gekomen die het in beweging moeten komen van de betrokkenen tot strekking heeft. 
Wat betekent dit nu voor de binnenkant van organisatieverandering? Naar mij idee zijn de petrischaaltjes de ‘verandermotortjes’ bij uitstek van organisaties. Dáar komt men tot nieuwe betekenisgeving en dáar komt men tot nieuwe gedragskeuzes. Tegelijkertijd zijn die petrischaaltjes niet de formele kant van de organisatie, maar bevinden ze zich in het informele schaduwsysteem. Bovendien zijn de petrischaaltjes niet de búitenkant van verandertrajecten (de interventies, de workshops, de processchema’s, de zeepkist-sessies), maar juist de bìnnenkant: daar waar het allemaal (al dan niet) landt. In die binnenkant wordt in feite bepaald wordt wat de concrete ‘uitwerking’ van de formeel bedachte verandering op de praktijk zal zijn. Kenmerkend voor deze verandermotortjes is 
· dat men zèlf kiest met wie men zo’n motortje is. 
· dat men zèlf uit de brei van inkomende stimuli thema’s selecteert om nader over te betekenisbridgen. 

· dat die ‘brei van stimuli’ altijd een lokale brei is. Dàt is wat op de betrokkenen afkomt en dáarover probeert men tot zingeving te komen. Geen enkel petrischaaltje (ook het management-petrischaaltje) heeft een totaaloverzicht over alles. Het blijft altijd een lokale informatie-uitsnede. 
· dat de wijze van interacteren een vertrouwelijk en een power to-karakter heeft.

Duidelijk mag naar aanleiding hiervan zijn, dat de betekenissen die men vandaag produceert niet zomaar uit de lucht komen vallen. Ze hangen nauw samen met de betekenisgeschiedenis van het petrischaaltje (wat vonden we er in het verleden allemaal van?) en met de feitelijke groepssamenstelling en fysieke situatie waarin dat petrischaaltje zich bevindt. 
Tot zover een schets van de kenmerken van de petrischaaltjes: de betekenis-producenten van de organisatie. Maar wel lokaal dus: ieder schaaltje is aan het werk met de eigen unieke uitsnede van de totale informatie die er in en om de organisatie aanwezig is. Maar nu de stap van lokaal naar interlokaal.
Organisaties als congregaties van petrischaaltjes
Op zoek zijnde naar de collectieve betekeniswolken die er in organisaties ronddrijven verplaats ik de analyse nu naar een hoger aggregatieniveau. We hebben nu een beeld van de petrischaaltjes en ik heb getracht duidelijk te maken dat petrischaaltjes in feite de verandermotortjes zijn van de organisatie. Op organisatieniveau kijkend betekent dit dat er waarschijnlijk talloze petrischaaltjes bestaan, waarbinnen de betrokkenen steeds opnieuw proberen zin te geven aan datgene dat op hun pad komt. Vanuit deze aanname beschouw ik organisaties dus niet als structuren (organogrammen), strategieën (glossy) business plannen, culturen, of verzamelingen van managers enerzijds en medewerkers anderzijds, maar als congregaties van petrischaaltjes. 
Wat betekent dit nu voor verandermanagement en het implementeren van verandering? In de klassieke ontwerpgerichte veranderaanpak, die ik in het begin van deze oratie schetste, betekent veranderen twee dingen. Ten eerste: de veranderboodschap duidelijk maken aan de petrischaaltjes. En ten tweede monitoren of men het juiste gedrag vertoont. Zo niet, dan moeten de betrokkenen ervan overtuigd worden dat ze ‘het’ nog niet helemaal goed begrepen hebben en moet hen worden uitgelegd wat wèl de bedoeling is. Klinkt heel logisch, eigenlijk. Maar wat dit veronderstelt is dat de petrischaaltjes léég zijn. Met andere woorden: dat men in de petrischaaltjes geen gedeelde betekenissen ontwikkelt en heeft ontwikkeld. En dat men dus als het ware zit te wachten op de instructies van het management. Organisatieverandering is daarmee een ‘lineaire’ bezigheid geworden. Immers, je geeft de juiste instructies en vervolgens komt er precíes het gedrag uit de petrischaaltjes dat correspondeert met de verzonden boodschap. De communicatie over de buitenkant valt dan dus samen met de verandering van de binnenkant. 
Maar helaas. Ik heb zo mijn twijfels over de lineairiteit van de verandering. Ten eerste zijn de betrokken petrischaaltjes níet leeg. Overal zijn kweekjes, begroeiinkjes en bebossingen aanwezig. Wat er dus van uit een verandertraject op de petrischaaltjes afkomt is hooguit een input. Tussen die input en de feitelijke gedragsmatige ’output’ van de betreffende petrischaaltjes bestaat juist géen lineaire relatie. Ten eerste is het maar de vraag of men de veranderinput selecteert. Kiest men die input uit om als onderwerp te gaan fungeren voor het betekenisbridge? Of is men druk aan het bridgen over iets anders? Of valt het de betrokken niet eens op dat de veranderboodschap voor hen bedoeld is? Zou men de veranderinput wèl selecteren, dan hangt het vervolgens van het lokale betekenisvormende interactieproces af wat men van die input ‘bakt’; welke betekenis men eraan geeft. En op zijn beurt hangt dit betekenisvormende proces weer af van de reeds bestaande betekenissen die in het schaaltje aanwezig zijn; betekenisgevingen uit het verleden; van de concrete constellatie van betrokkenen, van hun fysieke situatie, etcetera. Een voorbeeld ter illustratie. Stel dat de begroeiing van een petrischaaltje inhoudt dat men het management wantrouwt. De betrokkenen hebben een negatief beeld van het management (geconstrueerd), waarbij men er van overtuigd is dat het management altijd al lang weet wat men wil. En dat het management in feite alleen maar bezig is om de eigen ideeën er zo snel mogelijk door te drukken. Op een goede dag kondigt dat zelfde management een uitermate participatief verandertraject aan, met als reden dat “we een lerende organisatie moeten worden”. Hoe denkt u dat deze input van het management zal gaan landen bij het betreffende petrischaaltje? …. Tussen de buitenkant van de verandering (de speeches van het management, de posters met “we gaan veranderen!” die overal in het gebouw hangen, de ontbijtbijeenkomsten waar men ‘vrij mag discussiëren met het management’, etcetera, etcetera) en het feitelijke gedrag van de betrokkenen zit de binnenkant van de verandering. En die binnenkant bestaat tal van fraai begroeide petrischaaltjes waar betekenis wordt geproduceerd over datgene dat op hen afkomt. En waarbij reeds bestaande betekenissen van grote invloed zijn op nieuwe betekenissen die men genereert. 
In het verlengde hiervan heeft dit ook op organisatieniveau bepaalde consequenties. Stel wederom dat er een ‘organisatiebreed verandertraject’ wordt opgestart. Denk bijvoorbeeld aan een ‘huis op orde-achtige’ operatie, zoals die op dit moment in veel grotere organisaties aan de gang is. Werkprocessen moeten overal op dezelfde uniforme manier worden uitgevoerd; overal moeten de administratieve processen ingericht worden volgens éen generiek model; overal wordt men aangesproken en afgerekend op dezelfde prestatie-indicatoren en overal werkt men met dezelfde functiebeschrijvingen, competentieprofielen en ‘beloningsgebouwen’. De inhoud van dit type veranderambities vráagt er natuurlijk om, om op een top-down-achtige manier te worden aangepakt. Eerst moet er maar eens een eenduidige portfolio met organisatieontwerpen komen (voor de werkprocessen, de administratieve organisatie, de prestatie-indicatoren, de functies, competenties en beloningen) en daarná kan dat in de organisatie worden ‘ge-implementeerd’. Als het inderdaad lukt om tot uniforme ontwerpen te komen betekent dat, dat er dus éen uniforme impuls op alle betrokken afdelingen, lijnmanagers en medewerkers afkomt. Alles onder controle, zou u kunnen denken. Maar gegeven het feit dat organisaties in mijn ogen bestaan uit een grote verzameling petrischaaltjes die elk een eigen begroeiing hebben, is het juist níet te verwachten dat de uniforme impuls linieair leidt tot een uniforme gedragsmatige reactie. Sterker nog in eerste instantie zal de uniforme veranderimpuls leiden tot een breed pallet aan reacties van de petrischaaltjes. Sommigen zullen inderdaad meteen aan de slag gaan. Anderen zullen er niet eens aandacht aan besteden. En wéer anderen zullen misschien heftig protesteren omdat de veranderingen ten koste gaan van de bestaande cultuur, etcetera. Kortom: de uniforme impuls die bedoeld is om de uniformiteit te vergroten zal, zeker in eerste instantie, juist leiden tot een vergróting van de variëteit. Juist deze variëteitvergroting is – zoals ik verder hoop aan te tonen- dé bron voor verandering en vernieuwing. Maar wordt door verandermanagers nogal eens opgevat als ‘weerstand tegen verandering’, die zodanig gemanaged moet worden dat ‘alle neuzen weer dezelfde kant op staan’. 
Naast de conclusie dat de reacties op veranderimpulsen non-lineair zijn, zou ik hier nog een tweede observatie willen doen. Opnieuw beschouw ik hierbij de organisatie als een congregatie van petrischaaltjes. Kenmerkend voor elk petrischaaltje is nu de mate waarin de betekenissen die men hanteert rigide of fluïde zijn. Zoals gezegd reageren petrischaaltjes op (geselecteerde) onduidelijkheid met betekenisbridge. Men oppert verklaringen voor een onbekend verschijnsel of men gedraagt zich op een bepaalde manier als reactie op dat verschijnsel. De anderen leden van het schaaltje nemen dit waar en reageren dáar weer op met alternatieve of aanvullende betekenis-biedingen (zoals het ‘bieden’ bij bridgen). En zo verder. Het proces stopt als er een betekenis naar voren is gekomen waarin men zich kan vinden. Dit proces van het samen ‘kneden’ aan nieuwe betekenissen is in wezen een onderhandelingsproces, waarbij de ‘winnende’ betekenis tegelijkertijd ook iets zegt over de machtspositie van diegene die met die betekenis op de proppen is gekomen. Die persoon heeft het (tijdelijk) ‘voor het zeggen’. Meer formeel uitgedrukt: betekenissen worden pas stabiel als er sprake is van asymmetrische machtsverhoudingen. Samen met de ‘gevonden’ betekenis construeren de betrokkenen ook een zekere machtsdominantie van de oorspronkelijke bedenker van die betekenis. Sommige petrischaaltjes kenmerken zich door hun relatieve geslotenheid. Men staat niet echt open voor externe geluiden. Men past de betekenis die men aan de situatie geeft niet of nauwelijks aan. Een dergelijke stabiliteit gaat naar mijn mening hand in hand met een duidelijke machtspositie van een of enkele schaaltjesleden. Zulke dominante leden noem ik ‘regiembewakers’: zij hoeden het perceptuele regiem van de groep en zij zorgen ervoor dat er een stabiele perceptuele binnenwereld tot stand komt. 
Een extra stabiliteitsvergrotende factor is het feit dat mensen de neiging hebben om hun (sociale) identiteit te verbinden met het petrischaaltje waartoe ze (denken te) behoren. Dus: “ik ben ook iemand die het verandertraject te snel vindt gaan” of “ik praat met veel mensen en wij vinden dat er iets moet gebeuren aan de organisatiecultuur”. Men verbindt zich dus persoonlijk aan de ‘lokale logica’. Met als effect dat men geneigd zal zijn om ook toekomstige inputs in het petrischaaltje te labelen vanuit de bestaande betekenisconstructies. 
Wederom kijkend op organisatieniveau zijn petrischaaltjes nu dus niet alleen te definiëren in termen van de brede variëteit aan inhoudelijke betekenissen, maar ook aan de mate van stabiliteit. Sterker nog je zou de organisatie kunnen typeren aan de hand van de verhouding tussen het aantal stabiele en het aantal fluïde petrischaaltjes; tussen de schaaltjes waar Game het pandoer is (het spel spelen volgens vaste regels) versus schaaltjes waar men bezig is met Play (tijdens het spel steeds nieuwe regels uitvinden).      Play-schaaltjes worden ook wel ‘generative hot spots’ genoemd.
 Daar bruist het; daar worden regelmatig nieuwe betekenissen geconstrueerd; daar draait het verandermotortje op volle toeren. En daar neemt men dus een heel andere identiteit aan, dan bij de stabiele schaaltjes. Bij Game-schaaltjes staat dat motortje in feite stil. 
Al met al valt dus te constateren dat organisaties te beschouwen zijn als congregaties van petrischaaltjes. En dat dit tot gevolg heeft dat van oorsprong uniforme veranderimpulsen in eerste aanleg altijd leiden tot een breed scala aan betekenisconstructies in die petrischaaltjes. Voorts is organisatieconfiguratie te typeren aan de hand van de verdeling tussen stabiele petrischaaltjes en generative hot spots. 
Het ontstaan van bredere betekeniswolken
Tot nu toe heb ik de petrischaaltjes als min of meer losstaande entiteiten afgeschilderd. Uiteraard is dat in de realiteit niet zo. De lokale betekeniseilandjes zijn namelijk geen geïsoleerde eilandjes; hooguit verdichtingen in de communicatie. Sowieso zijn de meeste mensen lid van diverse schaaltjes (multipele en partiële inclusie
). En ook er zijn natuurlijk talloze contacten tussen de (leden van) de petrischaaltjes onderling; zowel met schaaltjes binnen als met schaaltjes buiten de organisatie. Men ontmoet elkaar tijdens vergaderingen, men komt elkaar tegen in de gang, men zit in eenzelfde projectgroep, etcetera. Wel geldt hier een lokaal georiënteerd primaat. Individuele communities interacteren natuurlijk nooit met àlle andere communities tegelijkertijd, maar vooral met de buren; met die groepen met wie ze dagelijks direct in aanraking komen. 
Deze interacties leiden ertoe dat er tussen de petrischaaltjes sprake is van een relatienetwerk dat te vergelijken is met de wortelstelsels van paddenstoelen (mycelia, rizomen). Je ziet zo’n netwerk niet, maar het zit overal. En steeds duiken er op verwachte en onverwachte plaatsen weer nieuwe paddenstoelen op: verwachte en onverwachte reacties op het verandertraject dat gaande is. Zo beschouwd is ieder petrischaaltje dus een knooppunt in een netwerk van diverse communicatiecircuits: ‘one is always located at a post through which various kinds of messages pass’.
 En juist hierdoor zijn de lokale communities dus ingebed in een – wat ik zou willen noemen -  social fabric van relaties en vormen ze zelf ook weer een knooppunt in een netwerk van meerdere communicatiecircuits. Dit relatienetwerk-zelf kan zowel stabiel als dynamisch zijn. Dit hangt onder meer samen met de werkelijkheidsdefinities van de betrokken petrischaaltjes. Immers, hoe zij hun buitenwereld definiëren is van grote invloed op de relaties en het soort relaties dat ze met andere petrischaaltjes aangaan. Stabiele petrischaaltjes zullen vermoedelijk een relatief stabiel ‘omringend’ relatienetwerk hebben. Generative hot spots, daarentegen, zullen regelmatig veranderingen in hun relatienetwerk aanbrengen, simpelweg omdat hun wereldbeeld regelmatig verandert. Wisselende contacten, dus. 
[image: image1.emf]Figuur 4   De social fabric rondom de petrischaaltjes

Via deze social fabric van relaties staan lokale betekenisconstructies altijd onder invloed van een ‘zonnewind’
 van betekenissen van andere communities. De social fabric is in feite een soort polyvocale ether waarin tal van (radio-)boodschappen te beluisteren zijn. Sommige van die boodschappen komen helder en duidelijk door, terwijl anderen alleen maar zachtjes en met veel geruis en gekraak uit de luidsprekers komen. Elk petrischaaltje zwemt dus in een soort bad van ‘kant en klare’ betekenissen die elders reeds zijn geconstrueerd. Soms zijn dit hele kleine stukjes betekenis over onbelangrijke onderwerpen, soms ‘grote’ stukken waarin hele visies op de organisatie verwerkt zijn. Al die geluiden van de andere communities vormen een input voor de lokale betekenisbridge. En, net zoals ik hiervoor al beschreef, sommige van die geluiden zullen geselecteerd worden en worden meegenomen in de lokale betekenisgeving; andere geluiden zullen niet gehoord worden of juist leiden tot hele nieuwe betekenissen. In termen van FunX: “de identiteit wordt geplukt uit een grote verzameling brokstukken enerzijds en lifestyles anderzijds”.
Nu terug naar de wolken. Precies het proces dat ik zojuist beschreef is mijns inziens het proces dat ten grondslag ligt aan het ontstaan van betekeniswolken die de individuele communities, de individuele petrischaaltjes overstijgen. Ik zou namelijk willen beweren dat er niet alleen binnen de petrischaaltjes sprake is van een betekenisbridge, maar ook tussen de petrischaaltjes. Daarbij is de social fabric het communicatieve medium dat de verschillende visies van de verschillende petrischaaltjes ‘transporteert’. En zo kan het dus gebeuren dat een bepaald petrischaaltje tot een perceptie van een verandertraject komt, die kennelijk erg herkenbaar en aantrekkelijk is voor de andere petrischaaltjes. Die anderen nemen die betekenis dus over en ‘besmetten’ vervolgens ook de petrischaaltjes uit hún netwerk. Aldus ontstaan er ‘jets’ (‘betekenisslingers’) die zich op hun beurt weer vervlechten in ‘patches’ (‘betekenisklonten’).
 En ook die klonteren weer samen in nog grotere betekeniswolken. Er zo ontstaan er dus ‘buurt-gemeenschappen’ waarin men over bepaalde onderwerpen ongeveer op dezelfde manier denkt. En uit de interacties van (leden van de) verschillende buurt-gemeenschappen komen dan weer betekenissen voort die door andere buurtschappen gedeeld gaan worden. En zo verder. Een soort steen-in-de-vijver-model, dus. Juist dus dit besmettings- en transportmechanisme is naar mijn idee het motortje achter het ontstaan van collectieve betekeniswolken. 
[image: image2.emf]Figuur 5   Ontstaan van collectieve betekeniswolken

Hoe ziet de ‘organisatiebewolking’ er dan uit? Op basis van diepgaand empirisch onderzoek constateert Pålshaugen dat er altijd minimaal twee collectieve betekeniswolken in organisaties voorkomen.
 Ten eerste de institutionele wolk (de publieke discours) en ten tweede de sub-publieke wolk (de sub-publieke discours). De publieke discours behelst het ‘formele verhaal’ van de organisatie. Dit zijn de plannen van het management, de zeepkistsessies waarbij het management haar visies uiteenzet, officiële nota’s etcetera. De sub-publieke discours omvat de gedeelde werkelijkheids-constructies die er over die publieke discours zijn gemaakt: wat vindt men datgene dat er in de publieke discours wordt gezegd? Vindt men het relevant, verstandig?, etcetera. Meestal bestaan er meerdere sub-publieke discourses naast elkaar. Bijvoorbeeld wat het lagere management nou eigenlijk van de officiële plannen vindt; wat de medewerkers er van vinden, de mensen die betrokken zijn bij de medezeggenschap, etcetera. 
Net zoals bij de petrischaaltjes bestaat er een nauwe relatie tussen de betekenisgevingen die in de wolken aanwezig zijn enerzijds en de feitelijke personen en hun netwerk anderzijds. Het zijn juist díe personen; díe petrischaaltjes die ergens iets van vinden. Staan de betekenissen dus aan de ene kant van de wolk, dan staan de sociale structuren aan de andere kant. Twee kanten van dezelfde wolk dus. 
Al met al ontstaan collectieve betekeniswolken dus middels een bottom-up interactieproces. Op lokaal patrischaaltjesniveau komt men via betekenisbridge tot lokale logica’s. De social fabric brengt lokale betekenissen met elkaar in contact, hetgeen op een soort ‘meta-lokaal-niveau’ ook weer leidt tot een spel van betekenisbridge. Uit dat spel komen op den duur grotere of kleinere collectieve betekeniswolken. Op hun beurt vormen die collectieve betekeniswolken ook weer oriëntatiepunten voor de lokale petrischaaltjes. In termen van FunX zou je kunnen zeggen dat er in die collectieve wolken lifestyles worden aangeboden die een soort ‘mal’ vormen waarbinnen de lokale betekenisproductieprocessen zich afspelen. Wat dus bottom-up ontstaat wordt op den duur een top-down perceptueel framework. 
Organisatieverandering als weersomslag
Nu ik heb verduidelijkt hoe betekeniswolken in organisaties kunnen ontstaan kan ik ook aangeven hoe dergelijke betekeniswolken veranderen. In feite betreft dit namelijk precies hetzelfde proces zoals ik dat hiervoor heb geschetst. Laat ik dit uitleggen aan de hand van een concrete situatie. Vanochtend kreeg ik een e-mail van Berend, een CFO (Chief Financial Officer) van een bepaalde onderwijsorganisatie. Hij mailde me dat hij zich ernstig zorgen maakte over de toekomst van zijn organisatie. Al drie jaar lang nemen de omzetten namelijk af en stijgen de kosten. In zijn positie als CFO is hij bij uitstek degene die tot op twee cijfers achter de komma kan zien hoe de zaken er financiëel voorstaan. Maar wat hij ook probeert, zijn pleidooien voor verandering bij het management leidden niet tot concrete acties. Ik citeer letterlijk uit de mail: “Het MT stelt zich niet erg hongerig op. Voor mij is dat onbegrijpelijk. Een organisatie in zeer zwaar weer (04-05: … milj verlies; 05-06: idem ; 06-07: .. milj verlies). Deze getallen (je kunt ze nalezen in de lopende begroting) kennen geen reservepot om vertragingen van enige omvang op te vangen. Naar mijn oordeel dient al ons handelen er op gericht te zijn op overleven. Die vraag zou het centrale thema moeten zijn”. 
Stel dat het Berend lukt om een aantal van zijn collega’s en nog een aantal mensen op de gang van het hoofdkantoor te overtuigen van de noodzaak om op korte termijn een overlevingsplan voor de organisatie op te stellen. Er ontstaat een soort kleine ‘Gideonsbende’ (zo noemen ze zichzelf) die de komende weken een aantal keren bij elkaar komt, ergens bij een café waar de betrokkenen regelmatig na het werk een pilsje drinken. Tijdens die ‘vergaderingen’ wordt er heel wat afgerekend, tal van nieuwe plannen duiken op, mogelijkheden voor bezuinigingen, voor het uitbesteden van bepaalde staffuncties, etcetera. Ondanks dat men afspreekt geen ruchtbaarheid aan deze bijeenkomsten te geven, wordt het natuurlijk toch her en der bekend in de organisatie dat “Berend met een stel mensen bezig is om iets aan de situatie te doen”. Steeds meer mensen raken hierdoor geïnspireerd; op diverse plekken in de organisatie ontspinnen zich indringende gesprekken over de veranderingen die noodzakelijk zijn. Totaal onverwacht laat de huisleverancier van al de lescomputers opeens beslag leggen op de inventaris. Uiteraard leidt dit tot een fors paniekgevoel in de organisatie. Berend belt het managementteam op en nodigt hen uit voor een crash-vergadering. Tesamen met een flink aantal van zijn kompanen en, naar opeens blijkt, wel dertig andere mensen uit de organisatie vindt er een ‘rode-koppen-gesprek’ plaats, waarna het management ‘om’ is en een aantal harde maatregelen op stapel zet. Berend neemt samen met enkele MT-leden en enkele leden van de Gideonsbende zitting in een werkgroep die de veranderingen zal gaan aansturen. Opvallend snel wordt nu een aantal ingrijpende maatregelen uitgevoerd en ontstaat er weer een gezonder perspectief voor de organisatie. 
Wat gebeurt hier? Er vormt zich éen petrischaaltje waar men tot een hele nieuwe betekenisconstructie van de organisatie komt. Al snel wordt de organisatie via de social fabric ‘besmet’ met de ideeën van Berends’ groep. En dit triggert weer allerlei nieuwe lokale betekenisconstructies, die met elkaar een steeds duidelijker nieuwe collectieve betekeniswolk in de organisatie gaan vormen. Door een zogeheten ‘focus gebeurtenis’
 slaat de vlam in de pan en verdringt de nieuwe betekeniswolk de oude wolk (waarin dus werd ontkend dat er iets mis was). Met alle positieve gevolgen van dien. De organisatie is echt veranderd. Interessant genoeg dus niet door een plan of een verandertraject van het management, maar juist door een bottom-up betekenisconstructieproces. 
Naar mijn idee hebben we hier de kern van ‘organisatieverandering’ te pakken. Heel bewust zeg ik dus niet ‘verandermanagement’, maar ‘verandering’. In de buitenkant van de verandering worden er interventies gedaan, veranderprojecten ‘uitgerold’ en worden er vanuit de publieke discours verhalen in de organisatie gebracht over de noodzaak voor de verandering, de toekomstvisie op de organisatie, de aanpak van het verandertraject, etcetera. Maar in de binnenkant gaat het om de betekenisgeving hieraan. Hoe ‘landt’ het verhaal bij de pertrischaaltjes? Hoeveel petrischaaltjes zijn stabiel en blijven hun oude 
ideeën koesteren (“het gaat toch goed, waarom zullen we dan veranderen?”); hoeveel worden generative hot spots waar nieuwe betekenissen ontstaan? En in hoeverre leiden die nieuwe betekenissen tot een besmetting van de andere petrischaaltjes? Uiteindelijk zal er als resultaat van dit betekenisgevende proces al dan niet een verandering in de collectieve betekeniswolk ontstaan en dus al dan niet een verandering in het gedrag van de betrokkenen. Blijft de organisatie een ‘gelaagde organisatie’
 waar de publieke discours geen noemenswaardig effect op de sub-publieke discours heeft? Of ontstaat er een wederzijds besmettingsproces waaruit nieuwe betekeniswolken kunnen ontstaan?
De binnenkant van de verandering als betekenissen jo-jo
Om de bovenstaande redenering verder te adstrueren zou ik het volgende assenstelsel willen aanreiken. De eerste as betreft de as ‘gepland – spontaan’. Dit gaat over de vraag of organisatieverandering iets is dat gepland en gemaakt kan worden of juist iets is dat spontaan opkomt als resultaat van lokale en boven-lokale zingevende processen. De tweede as gaat over ‘monovocaal – polyvocaal’. Welke stemmen weerklinken in de verandering? Is er éen stem dominant; éen visie; éen set met betekenissen? Of is er juist sprake van een polyfonie aan geluiden, waarbij sommige stemmen elkaar tegen spreken en andere stemmen elkaar juist versterken? Dus:
[image: image3.emf]Gepland Spontaan
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Figuur 6   Het veranderkwadrant: 

een assenstelsel voor organisatieverandering


De buiten- resp. de binnenkant van organisatieverandering is nu als volgt aan te duiden. Aan de linkerkant van het assenstelsel kunnen de ‘formele’ verandertrajecten worden geplaatst. De buitenkant van veranderen, dus. Linksboven verandertrajecten waar op een top-down manier vooraf ontworpen veranderingen ‘uitgerold’ worden. Eén stem is dominant en dat is die van het management. Daarbij is de veronderstelling dat organisatieverandering en het managen daarvan iets planbaars en stuurbaars is. Linksonder zitten de meer participatieve trajecten, waarbij juist ook andere stemmen naar boven kunnen komen. Denk aan een serie workshops waarin management en medewerkers al brainstormend tot een nieuwe visie op de organisatie komen en gezamenlijk een actieplan voor de toekomst ontwikkelen. 
De binnenkant van organisatieverandering zit rechts in het schema. Wat daar gebeurt leg ik uit aan de hand van een klein voorbeeld. Stelt u zich eens een bedrijf voor dat al vele jaren bestaat. Er is een zekere arrogantie ontstaan: “wij zijn gewoon de besten en geen enkele concurrent kan ons wat doen”. In mijn termen hangt er dus een relatief stabiele collectieve betekeniswolk rechtsboven in het assenstelsel. Er is sprake van een zekere monovocaliteit: er klinkt maar éen stem en die zegt maar steeds “wij zitten hier gebakken!”. Nu introduceer ik Berend weer. Aanvankelijk is hij en zijn Gideonsbende het enige rode schaaltje in een zee van groene schaaltjes. We zitten nu dus rechtsonder in het figuur. Naargelang de tijd voortschrijdt worden steeds meer schaaltjes groen. De polyvocaliteit neemt verder toe. Door de focusgebeurtenis slaat de collectieve betekenisgeving opeens om en ontstaat er een nieuwe monovocaliteit rechtsboven. Namelijk: “als we nu niet heel snel orde op zaken stellen gaat ons bedrijf ten onder!”. Schematisch:
Zo beschreven is organisatieverandering dus gedefinieerd als een spontaan proces, dat niet gemanaged of georganiseerd wordt door een verandermanager. De betrokkenen doen dit zelf, al dan niet als een reactie op een formeel verandertraject. Er zijn dan ook diverse soorten ‘danspasjes’ door dit assenstelsel te maken. Bijvoorbeeld:
· Het management onderneemt een top-down verandertraject (linksboven). In het rechterdeel ontstaat de collectieve betekenis “alwéer een reorganisatie. We geven dit keer niet thuis”. Het formele verandertraject is dus een ‘occasion for sensemaking’.

· Het management orkestreert een serie participatieve workshops (linksonder). Steeds meer medewerkers en lijnmanagers worden geraakt door datgene dat er in die workshops gebeurt (rechtsonder, dus). Langzamerhand vindt er een omslag in het collectieve denken plaats (rechtsboven) en de implementatie van de veranderingen die in de workshops zijn besproken vindt voorspoedig plaats. Ook hier is het formele traject dus een ‘occasion for sensemaking’. 
· Vanuit de medewerkers ontstaat een steeds grotere behoefte aan het veranderen van de organisatiestructuur (van rechtsonder naar rechtsboven). Het management (linksboven) houdt echter vast aan haar visie dat dat niet nodig is. En het resultaat is een ‘gelaagde organisatie’ (zie hierboven).

· De nieuwe betekeniswolk uit het vorige voorbeeld ‘besmet’ de management-community en op een gegeven moment neemt het management de ideeën van de medewerkers over en begint met een structuurverandering. 

Zo zijn er veel meer voorbeelden te bedenken.
 Maar steeds gaat het bij organisatieverandering dus om de formele gepande buitenkant enerzijds en de spontane, zelforganiserende en zelf-veranderende binnenkant. Waarbij, zoals ik heb aangegeven, die binnenkant een bottom-up proces is betekenisgeving. Beginnend in lokale petrischaaltjes, dan leidend tot interactie tussen petrischaaltjes en tenslotte cumulerend in meerdere collectieve betekeniswolken. En waarbij die nieuwe betekeniswolken op hun beurt weer als mentaal oriëntatiepunt fungeren voor de lokale betekenisvorming. 
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