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Prof. dr. Thijs Homan over organisatieverandering

‘Bij de koffieautomaat en op het
toilet hoor je of mensen écht
in jouw verandering geloven’

Anderhalf nur heeft hij de tijd. Maar als prol. dr. Thijs
Homan eenmaal begint we vertellen over organisatiedyna-
mica ig hij onstuithaar en doet tijd er niet meer toe. De bij-
zonder hoogleraar aan de Open Undversiteit Nederland en
universitair hoofddocent aan Nyenrode vertelt enthousiast
over het grate veranderspel, hardnekkige regiembewakers,
ideeénscks en cognitieve besmetting

Do Hidy DnpesTes

Homan houdr zich al jaren bezig
mel organisatisdynamica en veran-
dermanagement. De laatste jaren
combinesrt hij dit vakgehied steeds
vaker met soctale Zingevingsprooes-
sem en de chaos- en complexiteits
theorie. Tk zag steeds vaker dat
organisaties nog wel vernnderen,
maar messtal niel dankz§ opgeleg-
e vernnderrajecten. De top gooit
regelmatiy vanuit een ballonvaar
derspositie nieawe koersen de onga-
nisaties in, Soms 2o veel en zovweed
tegelijk dat mensen IEman wor-
den voor wmanderingen,

[hus ben ik gaan kijken: wat
gebeurt er nu werkelijk in de onga-
nisatie? Hoe werandert een organi-
salie zicheell? [k zag dal mensen
nbet reageren op de objoctiew wer:
niewwing, niel op de speech vanal
e meeplist, maar op de betekends
die zij persoonlijk aan de bood-
schap tockennen. Die 2t in de
hoofden van de mensen en is moes
lijk gerichi te veranderen.
Ervaringen met cerdere verander
trajectien Hin daarmes minstems
ven belangnjk als de gepresenteer.
e ioeknmstplannen.”

Stabiele betekentswolken
Beteleniswolien noemt Homan
alke rewds bestaande idesen en over-
migingen in een organisatie
Volgens hem kan een organisatie
pas veranderen als de betekenis
wolk wijzigt. ‘Crertuigingen door
eendere ervaringen gijn leel hand-
neickig. De praatjes bij het koffieap-
paraal nd die inferessante brain-
sormeessie, de wenkbraow die
even amhoog gaal lijklens een
managementbespreking, de ‘oude
o in het vak' die al de zaoveelsie
veranderingen meemaakt. Het kan
heel subtiel en onmerkbaar #jin.
Somms wordl met weemsed over et
Eoede oude wakmanschap gekletst
om de praatjes van die people
MaANAPeT Maar niet serieus ie hoe
e memen.

Werandenen om niet te verande-
en
Homan ziet veel organisaties aly
gelduen veranderen om maar et
echi e hoeven veranderen. Aan de
upp-rnrl.ammh het gedmg van
medewerkers zich wel aan e pas-
sen, er wondt 2eifs een hele organi-
satie op tnw gezet om een ‘koers-
wijiglig” doof e voeTen. Mmasr wat
is nu de echie vemndering? Tk
sprak oot een typhsche middle
manager die zo'n beetje immuun
was geworden voor welke verande-
ring dan ook, Hij kon geen “nee’
reggen legen de lop, maar legeli
kertijd was elke nievwwe omslag een
diskwalificatie van wal hij mer had

doorgevoend. Dus bij elk mieww ver-
andertraject sclireel die managers
eerst in een Ad-dje naar zijn hazen
dat de verandering echi nodig was.
Vervolgens ging hi) dan in de
“wachtstand’, Als die bazen dan
weer begonnen te plepen, schroef
hij een projectplan van bwee At
e, Om daarma metesn weer in de
wachistand te gaan. En als dat niet
werkie, ging hij naar de workshops
die bij het verandertraject hoarden
en vulde hij de evaluatieformulie
ren hieed positief in. Venalgens
ging hij weer over (ol de onde van
e dag. Meestal was het dan al ang
‘weer tjd voor een nieuw verander-
traject en ging hij weer over op stap
1: het Adetie. Zulke verborgen

mechanismen zijn er veel in orga-
nisaties.

Structurele gebreken boven tafel
Howe koun je dan échit veranderen?
Homan: e moet allereest oog en
oor lebben voor de beekeniswolk
loen in de organisatie. Welle ideetn
beven er? Vervplgens kun je et pro-
ces van de betekeniswolken replice
ren. Hoe ontstain 26 Wie loopt
met wie naar de koffieautomaa?
Welke pespreicken voeren zij? Zo
foun je ook de striscturede pebwelen
in een organisatie of de oude pEn
bowen tale] krifgen. Het wantros-
we, de ideedn dat er nooit iets wer-
ambeit, de managers die altijd maar
met hun roadshow in ‘powerpeints”
praben en noodl eens huisteren. de
beloofde sioel die niet rood, maar
bl wak, de mooil besproken (rans-
de. Het is belangrijk om e weten
welke hardnekkige denkbeslden in
de organksanie keven, Dan kun je die
aanpakien, de problemen benoe-
men en e maken wor mhemwe
ideeén, Berst moet het rotie houl
wonden gekapl.”

“Power to' en nbel ‘power over’
Betekeniswollen ontstaan door
gesprekken op gelijlowaardig
niwedns, door informes] te babbe-
len, ideetn uit te wisselen. Frwer in
noemt Homan dat. “Vernderen is
een beige kip ortnen wit con witte
en ern bruine kKip. ldeeénseks.
Kieuwe ieeén laten onistaan, door
power o, Vaak zijn dat kleine 1-2-
tjes, die ergens in de onmnisatie
onistaan en vervelgens uitgroeien
over de organisarie, Ben poorm oog-
nitieve besmetting.” B vwerander-
trajecten el Homan vaker ‘power
e miin idee is beter dan dat van
jou, dus jij moer naar mij loisenen.
“Dat willen mensen niet.

Eeen woorbeeld, Mign collega en ik
werden door een anganksatie
gevraagd mee te kijken naar de
invoering van SAP Hel werkie niel.
D SAlPspecialisten snapten er
niets van: we waren langs alle afile
lingen geretsd om SAP goed uit te
leggen en hadden alles juist @ dui-
delijk peregd Tija_. een fypisch
Eeval Vam power o

Alls oplossing
hiebben we de
FoRENOCHRle
‘knaag-sessies’
ingevoerd. De
SAPspecialisien
kregen maxi-
maal één
minuur gpreek-
ijd, modat de
HLaAnagens yan
die afdeling
eindelijk eens
londen veriel
len wat et op
hun afideling

gegevens. De
SAPspecialisien
7 hisorden, De

de specialisten vaak eenvoudige
oplossingen konden sandragen.
Oplessingen die ool prima pasten
] e maken wasreor zij aan de kat
stonelen. Door dese power IoCon-
SErsCTie onisionden nicuwe ideesn
en ruimie voor verandering.'

Eerst loskaten

Leuk, die idesén die ‘ergens’ in de
irrganisatie ontstaan. Maar hoe con-
trobeer of stuur je deze? Homan: e
maoet eerst durven loslaten. et
gaal ef o dat je als management
wooral faciliteert. Met formele toe
standen blokkeer je experimenieer-
gedrag. Als e loslaat ontstaan er
meeer veranderingen dan ooli.
bedereen wordt wakker, ledereen
kan eens vertellen wal hem beig-
houdt en waar hij enthousiast van
wordt. Ja, en misschien lijkt het in
et begin dan wat chaotisch. Maar
juist dan ontstaal er variéteil, onl-
Elaan ef tal van nieuwe opties voor
actie. Door deze experimenieerfase
e ondersteanen, crefer je ruimie
woor dandwerioelijle vernndering.
Bovendien lijkn het erger

dan het k- kaders spalen altijd een
. Zonder bet sersie dee is or
niets, Chemische reacties ontstaan
ook niet in het luchtledige”

Pokon in het bos

Als eenmaal nbeuwe hetelenizwolk
krn zijn onistaan, moet de organi-
satie “polon in het bos stroaien”
Homan: ‘In elke organisatie zijn
mgencemde regiembewakers: de
hoge bomen die het bladendek zo
dicht houden dal er geen nkeuwe
pantjes kunnen grosien op de
bodem. Daar kun je natuarlijk aan-
dachit aan geven. maar beloon fie
ver de niewwe, goede ideein: de
Kleine niewwe plantjes die op de
open experimenteerfplek begin-
nen I groeien. Beloon en versterk
de mensen met de nieuwe idesen.
Oy deme mander is “veranderen’ dus
mbirt: "o zorg ik ervoor dat ze
doen wal ze eigenlijh nhet willen®,
maar: ‘hoe versterk ik de verande-
ring ilie reeds aan de gang s, fe
maoet eens opletien hoe nivuwsgie
rig iedereen daarvan wordL Gaan
we die koers varen? Is hij belang:
rijk? Dan moet ik toch maar eens
met hem of haar van gedachien
wisselen. En ddt is wal je will:
ideetnsexs en veranderende beteke-
niywedken, Stimubeer dus de niew-
we ideedn en verlies geen onnxd-
£e energie aan het bevechiten of
overtuigen van de regiembows-
loera.”
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