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‘Steven navigeert de lezer aan de hand van praktijkvoorbeelden en persoonlijke leermomenten door het complexe spel van veranderen. Een eerlijk en vlot boek dat onmiddellijk bijdraagt aan jouw veranderopgave.’ – Jeroen Altelaar, strategisch programmamanager, Gemeente Amsterdam

‘In High Impact Veranderen legt Steven de aandacht op de verandering en op de veranderaar. Het boek is een geweldige hulpbron om een goede analyse te maken van wat er nodig is in een verandering en hoe jij deze samen met de mensen van de organisatie tot een succes maakt'. – Eric Bijster, manager bij het CBS

‘Veranderen is mensenwerk! Steven doorgrond dit volledig en schreef vanuit zijn ervaringen uit de praktijk deze sterke leidraad.’ – Joost Beerthuis, voormalig CEO XVR Simulation en interim-manager

‘Eindelijk een boek met de broodnodige aandacht voor de menselijke kant van veranderen. Steven verbindt op een inspirerende manier de theorie met veel praktijkvoorbeelden. Hij maakt de lezer deelgenoot van zijn ervaringen en is heel transparant over wat goed ging of wat beter had gekund.’ – Koos Block, organisatieadviseur en oprichter van TimeToGive.nl

‘Wat een tof boek! Een aanrader als je werkt op het gebied van veranderen. Een rake combinatie van duidelijke taal, heldere voorbeelden en vragen en oefeningen die er toe doen. Bomvol kennis en kunde. Toepasbaar én herkenbaar.’ – Hajo de Boer, bewuste veroorzaker bij Changekitchen

‘High Impact Veranderen vormt een rijke, zeer bruikbare verzameling veranderwijsheden. Leer ze in samenhang toepassen of check je eigen benadering ermee: met dit boek kun je praktisch vooruit!’ – Gerdinand Bosch, director bij Turner

‘Steven heeft een uitermate relevant boek geschreven. De zeven eigenschappen zijn voor mij een leidraad geworden bij het begeleiden van veranderingen. Steven geeft een impuls aan ons vakgebied. Het boek is een ‘must’ voor iedereen die met verandering bezig is.’ – Jan Tjerk Boonstra, principal consultant bij Human Capital Group

‘Om de grote uitdagingen in de wereld, zoals klimaatverandering, vergrijzing of de uitputting van onze ecosystemen mogelijk te maken, hebben we mensen nodig die begrijpen wat er nodig is om veranderingen goed te begeleiden. Steven geeft je de handvatten die nodig zijn om kleine en grote veranderingen tot een succes te maken. Een must read voor veranderleiders.' – Arko van Brakel, ondernemer, spreker, auteur en directeur bij Cleantech Regio

‘Steven gaat met zijn boek verder dan de standaard veranderaanpak. Hij helpt je de goede vragen te stellen en antennes te hebben voor de organisatiecontext, de interacties tussen mensen en je eigen rol daarin. Hij geeft daarmee een andere blik op veranderen die mij helpt.’ – Harm Jan Brondijk, verbetercoach bij Wemanity

‘High Impact Veranderen is een hartverwarmende en inspirerende gids die je helpt bij het navigeren door de uitdagingen van verandertrajecten. Dit boek reikt 7 belangrijke eigenschappen aan en nodigt uit om je innerlijke kracht te ontdekken terwijl je anderen begeleidt naar duurzaam succes. Een boek geschreven met liefde voor het vak en met compassie voor de lezer.’ – Jeff Gaspersz, hoogleraar innovatie, auteur en spreker

‘Een prettig leesbaar praktijkboek. Een herkenbare leidraad om de “eigen zaag weer aan te scherpen”. Steven schuwt daarbij niet om kritisch naar zichzelf te kijken. Een eerlijke en persoonlijke touch van de auteur.’ – Gert Van Gerner, principal Consultant bij De Veranderregisseur

‘Steven reikt je met dit inspirerende boek High Impact Veranderen een bron van bespiegelingen en praktische handvatten aan om veranderingen te helpen vormgeven en te faciliteren. Steven nodigt je uit om oordeelvrij te kijken naar hoe je je als veranderaar verhoudt tot de veranderopgave.’ – Liliane Hommers senior coach en adviseur bij Brainsight

‘De meeste boeken over veranderen zijn “technisch” van insteek. Dit boek brengt daar verandering in. Steven heeft van nature oog voor de menselijke kant en de diepere drijfveren van alle betrokkenen. Hij is uiterst integer en empathisch, wat je terugziet én ondergaat in zijn veranderaanpak.’ – Peter van den Hout, programmamanager content bij SkillsTown

‘Een uitermate waardevol boek voor elke veranderaar. Steven neemt je op speelse wijze mee aan de hand in de wereld van veranderkunde. Hij geeft je inzicht in grootse uitdagingen. Zijn scherpe, open en warme persoonlijkheid lees je terug in het boek.’ – Sander Huele, programmamanager bij Vanberkel Professionals

‘Op voortreffelijke wijze weet Steven een verandertraject vanuit verschillende kanten te benaderen en daarmee de lezer uit te rusten op weg naar duurzame resultaten. Steven is een voorbeeld als het gaat om reflectievermogen. Dat is de basis van zijn uitstekende leiderschap.’ – Gracita Hussain, manager Asiel bij de IND

‘70% van alle verandertrajecten mislukt. Wat een verspilling van tijd en geld. Voor het bedrijf, de mensen die er werken en de gehele maatschappij. Dit boek biedt een bron van inzichten en praktische oefeningen om wel succesvol te veranderen.’ – Diana van Kaam – Duijndam, programmamanager bij DELA

‘Wat voegt het zoveelste boek over veranderen nog toe aan het astronomische aantal voorgangers? Steven is daar met glans in geslaagd. Een mix van praktische technieken, modellen, praktijkvoorbeelden en die persoonlijke noot die hem zo typeert: speels, een vleugje humor en een ontwapenende liefde voor het vak.’ – Gian Kerstges, senior adviseur bij BMC

‘Het boek van Steven moet altijd in je tas zitten. Met de drie brillen en zeven eigenschappen geeft hij een praktische benadering van veranderen. Steven had het boek veel eerder mogen schrijven. Dat had veel bla, bla over veranderen gescheeld. In de tas dus!’ – Wim Kooijman, Voormalig executive vice president Human Resources and Industrial Relations KLM en Air France KLM

‘Uitnodigend en uitdagend tegelijk. High Impact Veranderen is jouw reisgids als veranderaar. Steven deelt ervaringen, geeft wetenschappelijke inzichten en geeft je reflectieopdrachten. Een boek waarmee jij als mens het verschil kunt maken in veranderingen.’ – Boy Körver, freelance scrum master bij ASML en systemisch coach

‘Never forget, keep going, difficult roads often lead to beautiful destinations! Een toepasselijke quote aansluitend bij het verhaal van Steven met veel voorbeelden uit de praktijk en tips over veranderen en alles wat daar bij komt kijken! Voor mij was het lezen van dit boek een uitstekende reflectie, ik haal inspiratie uit dit boek en handvatten om (weer) mee aan de slag te gaan.’ – Ester Merckel, managing director business change & data analytics bij PGGM

‘Steven helpt je met dit boek te reflecteren op jouw handelen als veranderaar. De zeven eigenschappen zijn een geweldige bron om je impact te vergroten. Ik raad elke vakgenoot aan het te lezen.’ – Paul van Schaik, oprichter van Creating Flow, auteur van De prestatiedoorbraak (2012) en coauteur van Wij is belangrijker dan Why (2019)

‘Ik weet twee dingen zeker wanneer Steven je iets leert over veranderkunde. Met het toepassen van dit boek realiseer je een verandering die blijvend is en niet aan het einde van het traject met jou de deur uitwandelt. Het tweede is dat hij je uitdaagt tot zelfonderzoek en reflectie waardoor ook jij zult veranderen.’ – Reuven Smienk, raadgever bij CORION

‘De rode draad van dit boek bestaat uit de ervaring en verhalen van Steven. Hij is een inspirerende storyteller die het veranderwerk in de praktijk laat zien en zichzelf niet spaart in zijn geleerde lessen. Bovendien biedt het boek een goede koppeling met bekende verandertheorie én staat het boordevol concrete oefeningen. Kortom: een aanrader!’ – Rini van Solingen, spreker en schrijver over snelheid en wendbaarheid, hoogleraar aan de TU-Delft en partner bij Prowareness

‘Veranderen is moeilijk en veel verandertrajecten mislukken. Steven van den Heuvel is erin geslaagd om aansprekende cases te combineren met inzichten uit de wetenschap. Het is een zeer bruikbaar boek geworden vol opdrachten en reflectievragen om de verandering waar jij bij betrokken bent tot een succes te maken.’ – Diana van der Stelt, voormalig CFO NVWA en sociaal ondernemer

‘Steven schenkt als begeleider van tientallen verandertrajecten met dit boek zijn beste inzichten. Nu het zo ordelijk in het boek staat denk je: “Ja, dit klinkt logisch”. In de praktijk kun je het op duizend manieren verkeerd doen. Dit boek geeft heldere handvatten, een duidelijke richting, en beproefde wijsheid. Namens alle veranderaars: “Grote dank Steven!”.’ – Henk Stoorvogel, specialist in leiderschap en spreekvaardigheid

‘Met impact veranderen vraagt mentale weerbaarheid bij veranderaars. Veranderen is niet makkelijk. Dit is een inspirerend boek met vele concrete handvatten voor het ontwikkelen van de eigenschappen die voor succesvolle verandering belangrijk zijn. Gauw lezen, je wordt er beter van!’ – Etienne Valstar, business directeur bij AMIS

‘Steven heb ik leren kennen als iemand die zelf veranderd is. Hij slaagt er in zijn boek in om kleine verandering en grote verandering met elkaar te verbinden. Daarbij weet hij de heilzame werking van conflict en schuren voelbaar te maken. Ook mensen zonder veranderopdracht, zullen in dit boek inspiratie vinden om te werken aan verandering.’ – Nathan van der Velde, GZ-psycholoog en onderzoeker

‘Dit boek is een bijzondere combinatie tussen diepgang en toegankelijkheid, praktisch en vol relevante kennis, fris en vol wijsheid over hoe het er in het echt aan toe gaat bij verandertrajecten. Elke keer als je het leest zul je er weer nieuwe dingen uit blijven halen.’ – Adriaan Verkerk, docent veranderkunde bij de HU en oprichter van De OntwikkelAcademie

‘Verandering en groei zit in de oorsprong van ons persoonlijke en professionele leven. Ze gaan gepaard met vreugde en verdriet. Dat maakt het leven van een veranderaar mooi en moeizaam. Steven stelt je met dit boek in staat je impact te maximaliseren!’ – Stefan van der Weide, interim en programma manager

‘Verandering is de enige constante in het leven van mensen en organisaties en over niets is méér geschreven. Als een meester verweeft Steven in dit boek inzichten uit verschillende veranderdisciplines samen met zijn rijke ervaring in het leiden van veranderingen. Met dit krachtige boek krijgt iedere veranderaar meer zin en concrete handvatten om aan de slag te gaan. Wat een aanwinst!’ – Jakob van Wielink, partner bij De School voor Transitie

‘Vaak horen we hoe moeilijk veranderingen in organisaties tot stand komen. Steven laat in dit boek op de hem kenmerkende concrete en doortastende wijze zien dat wanneer veranderingen lastig zijn, er met de juiste gerichte aanpak en aandacht daadwerkelijk mogelijkheden zijn om succes te realiseren.’ – Leo Wilhelm, leidinggevende, auteur en coach

‘Dit boek bevat een mooie combinatie van inzichten en perspectieven op veranderen voor beginnende en geroutineerde veranderaars. Lees het boek voordat je vastloopt in jouw verandertraject.’ – Arno Willemse, principal consultant bij Valcon

‘Wil je écht impact kunnen maken? Lees dan dit boek! Steven neemt ons in High Impact Veranderen op een persoonlijke, eerlijke en openhartige manier mee op reis in de wereld van de veranderaar. De geleerde lessen die Steven met ons deelt, geeft de veranderaar praktische handvatten en veel inzichten om complexe verandertrajecten tot een duurzaam resultaat te brengen.’ – Christineke de With-Rouault, zelfstandig kwartiermaker en organisatie adviseur, Ciment

‘Steven geeft je met dit boek een spiegel om te reflecteren op jouw verandertrajecten. Dit resulteert op momenten in een ongemakkelijk gevoel in de onderbuik. Gelukkig onderkent Steven de ontwikkeling die je doormaakt als veranderaar. Daarmee staat hij als schrijver naast je. Een boek voor mensen die verschil willen maken.’ – Sander Wortman, interim-manager, Uitvoeringsorganisatie Herstel Toeslagen
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Voorwoord

Door Paul van Schaik

Toen ik op de middelbare school zat, werkte ik in de vakanties bij de Maggi-fabriek in Amsterdam, waar mijn vader de tweede man was na de operationeel directeur. Van alles heb ik daar gedaan: bouillonblokjes in de oven schuiven, zakken soep van duizend kilo in een trechter schudden, schoonmaken. Ik werkte samen met de mensen van de werkvloer. Soms moesten zij de machines stilzetten. Maar ik merkte dat de bedrijfsleiding zelden wilde weten waarom dat gebeurde, terwijl een monteur de belangrijkste oorzaken van de problemen precies kon benoemen. Er werd dus weinig gebruikgemaakt van de kennis op de werkvloer, terwijl dat wel verstandig zou zijn.

Dat was het eerste duwtje in de richting van het verandervak, waar ik later voor koos. Het tweede duwtje kwam toen ik al bedrijfskunde studeerde. Je had toen een tv-programma waarin de Britse troubleshooter John Harvey-Jones bij bedrijven langsging. Bij de Morgan Motor Company confronteerde hij de directeuren, een vader en zoon, met het feit dat ze met hun manier van produceren en prijsbepaling op een faillissement afstevenden. Klanten moesten tien jaar op een auto wachten. Maar die twee wilden eigenlijk niks veranderen. Ik dacht toen: het lijkt me mooi om ook bedrijvendokter te worden!

Die passie voor het verandervak en de erkenning dat je bij veranderen de werkvloer nodig hebt, zie ik terug in High Impact Veranderen. Dit boek is een geweldig reflectiemiddel: waar sta ik als veranderaar? Het levert je inzichten op, aan de hand waarvan je verder kunt groeien. Daarvoor geeft het boek allerlei handvatten en oefeningen. Om te beginnen de drie brillen – inhoud, proces en dynamiek – die je als veranderaar nodig hebt om een goede diagnose te stellen. Van daaruit bepaal je de interventies: het aanscherpen van doelen, de processtappen en het beïnvloeden van de dynamiek. In het bedrijf van mijn vader en van Harvey-Jones leerde ik: een veranderaar is een koning zonder land. Jij kunt niet veranderen, je kunt alleen de directie, managers, staf en medewerkers helpen te veranderen. Maar uiteindelijk moet de bedrijfsleiding het doen. Het is hún territorium, niet het jouwe. Als veranderaar ben je een adviseur van het geheel. Je hebt namelijk een informatievoorsprong, want je hebt met alle lagen gesproken: directie, managers en medewerkers. Je weet wat er in de organisatie speelt: van inkoop tot verkoop, van het begin van het werkproces tot het eind. Daardoor kun je dingen met elkaar verbinden.

Dit boek gaat ook over de veranderaar zelf. Aan de hand van de 7 C’s – contextbewustzijn, contractvaardigheid, commitment, compassie, conflictvaardigheid, creatievaardigheid en coalitievaardigheid – helpt dit boek jou als professional te reflecteren. Op welk gebied kun je een volgende stap zetten? Als je rond je dertigste een projectteam begeleidt, heb je andere coalitie- en conflictvaardigheden nodig dan wanneer je op je vijftigste advies geeft over de fusie van twee grote organisaties. Iedere veranderaar zit in zijn eigen stadium van ontwikkeling. Je hebt je eigen sterke en minder sterke punten. High Impact Veranderen kun je zien als een selfassessment en helpt jou als veranderaar te groeien. Terecht benadrukt het boek dat je daarbij collega’s of een intervisiegroep nodig hebt.

Dankzij dit boek kunnen zowel beginnende als ervaren veranderaars hun werk nog beter doen. Als veranderaar blijf je namelijk voortdurend leren – ik ben nu 57, maar ik leer nog van elke opdracht. En je kunt je nog zo goed voorbereiden, vooraf weet je nooit hoe het allemaal zal lopen. Na ruim dertig jaar in het verandervak wil ik je dit graag meegeven: vertrouw het proces. Je kunt immers altijd aan de rem trekken als het moet. Of je collega-veranderaars bijsturen. Luister naar je intuïtie, reflecteer op wat er gebeurt en geef het veranderproces de tijd. Dan komt het allemaal wel goed. En vergeet niet: je bent de dirigent van de verandering, maar je maakt niet de muziek.

Paul van Schaik, oprichter van Creating Flow, auteur van De prestatiedoorbraak (2012) en coauteur van Wij is belangrijker dan Why (2019).



Geef me de moed om te veranderen wat ik kan veranderen.
Geef me de wijsheid om te accepteren wat ik niet kan veranderen.
Geef me het inzicht om het verschil tussen beide te zien1.



Proloog

Toen ik negen jaar was zag ik Moonraker. Dat is die James Bond-film met die duizelingwekkende scène in de kabelbaan, waarbij Roger Moore en Lois Chiles van een hoogte van bijna 400 meter dreigen neer te storten in de Baai van Guanabara bij Rio de Janeiro. Dreigen, want natuurlijk is James Bond de slechteriken te slim af. In die tijd droomde ik ervan ook zo’n held te worden. Het leek me geweldig! Dat James Bond ook andere hobby’s had, die te maken hadden met zijn tegenspeelsters, zag ik toen nog niet.

Al snel zag ik in dat ik niet de geschiktste persoon ben voor zo’n heldenrol. Ik heb hoogtevrees en ben daarnaast niet zo’n vechtersbaas. Maar avonturen beleven, reizen maken en problemen oplossen, bleven me trekken. Als negentienjarige besloot ik daarom een jaar naar Portugal te gaan, om daar als activiteitenbegeleider in een kindertehuis te werken. In Nederland had ik een taalcursus Portugees gedaan en wat gelezen over Portugal. Maar dat had me niet voorbereid op de kinderen die zich op me stortten toen ik daar aankwam, en die in het Portugees tegen me begonnen te praten. Hun accent leek helemaal niet op dat van de juffrouw van de taalcursus. Ik moest me met creativiteit verstaanbaar leren maken en doorkrijgen wat zij bedoelden. Begrijp me niet verkeerd: het was nuttig dat ik me had voorbereid op Portugal. Maar het bleek daarnaast nodig dat ik me ter plaatse aanpaste aan wat de concrete situatie van mij vroeg. Portugal. Maar het bleek daarnaast nodig dat ik me ter plaatse aanpaste aan wat de concrete situatie van mij vroeg.

Na Portugal bracht ik onder meer een maand door op een Russische camping, waar ouders vakantie hielden met hun kinderen met een beperking. Samen met die ouders kluste ik op die camping. Het was bijzonder om niet vóór maar mét mensen te werken aan een project dat voor hen belangrijk is.

Van deze twee ervaringen – en nog andere die ik opdeed als vrijwilliger van de Internationale Bouworde – leerde ik twee dingen die me nog steeds helpen in mijn werk als verandercoach. Het eerste: ook al bereid je je nog zo goed voor, pas in de situatie zelf krijg je de kans die echt te begrijpen. De tweede les is dat het bevredigender is om mét mensen aan iets te werken dan vóór hen. Samenwerken aan een doel, geeft eigenaarschap aan de mensen die zich inzetten voor de verbetering. Na afloop van die maand in Rusland ging ik weer naar Nederland. Maar de ouders bleven zich verantwoordelijk voelen voor de camping die mede dankzij hen was opgeknapt.

Na mijn buitenlandse omzwervingen ging ik, als jonge twintiger, bestuurskunde studeren in Den Haag. Tijdens die studie besloot ik consultant te worden. Een keuze die in het linkse, christelijke en idealistische milieu waarin ik opgroeide, niet meteen begrepen werd. De man die mij inspireerde om deze stap te zetten was de Vlaamse filosoof en bedrijfskundige Paul Wouters, die aan De Haagse Hogeschool doceerde. Hij deed onder meer onderzoek (in 2005) naar de vraag waarom Vlamingen en Nederlanders het zo moeilijk vinden om samen te werken. Waarin zijn die twee culturen zo verschillend? Zijn inzichten paste hij vervolgens toe in zijn adviespraktijk. “Niet verder vertellen”, zei hij regelmatig tijdens het college. Vervolgens begon hij uit de doeken te doen hoe de directies van twee financiële bedrijven pijnlijke gesprekken uit de weg gingen, waardoor een fusie uiteindelijk wel moest mislukken.

Paul Wouters gaf ons een inkijkje in de werkelijkheid achter de veranderkundige theorieën. Voor mij was het een enorme eyeopener dat veranderen niet alleen gaat over de inhoud van de verandering en het proces, maar ook over de dynamiek tussen mensen en de context van de verandering. Het gedrag van de directie heeft immers direct invloed op wat er gebeurt op de werkvloer. De context van een verandering – twee culturen die weinig op elkaar lijken – kan een veranderproces maken of breken. En een heldenrol voor één persoon? Die bestaat helemaal niet in een veranderproces.

Veranderen is een klus waar je gezamenlijk je schouders onder moet zetten, en dan nog kan er van alles misgaan.

Paul Wouters leerde me dat je als verandermanager moeilijke gesprekken niet uit de weg moet gaan. Want je komt altijd terecht in een ‘Portugal’ dat er anders uitziet dan je van tevoren had bedacht. Er zijn altijd obstakels die je niet had voorzien, en die moet je niet negeren. Doe je dat wel, dan saboteer je in feite het verandertraject.

Na het afronden van een vervolgstudie bestuurskunde aan de Erasmus Universiteit, startte ik als junior consultant bij een gerenommeerd consultancybureau in de Domstad. Daar heb ik gewerkt tot ik in 2021 begon met mijn eigen bedrijf: Unloop. In de bijna elf jaar tijd dat ik voor dat consultancybedrijf werkte, kreeg ik de gelegenheid te groeien. Van een junior consultant, die als projectmanager verantwoordelijk was voor de implementatie van nieuwe tools (zoals SharePoint), tot een senior adviseur, die directies begeleidt en met hen meedenkt over hun bedrijfsstrategie. Mijn verbeteropdrachten voerde ik uit bij zowel banken, vervoersorganisaties, energiemaatschappijen als diverse uitvoeringsorganisaties van de rijksoverheid. Veelvuldig was ik betrokken bij organisaties die het zwaar te verduren hadden: banken die door een crisis geloodst moesten worden, overheidsorganisaties die het vluchtelingenprobleem moesten ondervangen of die grote problemen ondervonden bij het uitvoeren van beleid.

In die elf jaar ontwikkelde ik me van een veranderaar die elk jaar een nieuw project doet tot een adviseur die voor langere tijd betrokken is bij organisaties. Steeds meer richtte ik me op de vraag: hoe kan de organisatie waarmee ik werk zichzelf continu blijven verbeteren? Als beginnende consultant had ik met mezelf een afspraak gemaakt: zes maanden na afloop van een verandertraject bezoek ik de klant opnieuw om te kijken hoe de zaken ervoor staan. Was er een blijvend resultaat bereikt? Was het werk dat ik had gedaan duurzaam gebleken? Ik raakte geïnspireerd door Barack Obama, die gelooft dat je als leider van een verandering vooral onderdeel bent van een estafetteloop. Voor en na jou gaat de wedstrijd gewoon door. Jij moet je richten op het zodanig doorgeven van je estafettestokje dat degene ná jou beter kan presteren. Dat is je rol.

Die gesprekken na zes maanden leverden me, naast mooie vervolgopdrachten, veel inzicht op in de effectiviteit van de veranderingen waarin ik een rol had gespeeld. Soms was er structureel iets veranderd. Maar helaas waren er ook organisaties waar, na een periode van veel aandacht voor veranderen, de situatie was als voorheen. Soms was die zelfs slechter. Ik stelde mezelf daarom de vraag: waarom heeft de ene verandering wel een duurzaam effect en de andere niet? Waarom zorgt de ene verandering voor bijvoorbeeld een verbeterde dienstverlening en blijft bij andere organisaties die omslag uit?

In de afgelopen jaren heb ik veel leermeesters mogen ontmoeten die me hielpen met het vinden van een antwoord op die vraag. Naast Paul Wouters denk ik aan een van mijn eerste leidinggevenden, Martijn Boosman, voormalig directeur van softwarebedrijf XVR. Hij leerde me niet alleen te letten op goede intenties, maar juist op het gedrag van mensen in de praktijk. Hij confronteerde mij ook met mijn eigen gedrag. In mijn gretigheid klanten te vertellen waar ik allemaal goed in was, had ik soms niet in de gaten dat ik ze irriteerde met mijn etaleerdrang. Verandermanager Koos Block leerde me als jonge consultant strategisch te kijken om te zien wat er werkelijk nodig is. Hij was een meester in het helder structureren van een veranderproces. Jakob van Wielink van De School voor Transitie bracht me het belang bij van verder kijken dan methodes en modellen, en oog hebben voor de mensen met wie je te maken hebt. Hij liet me inzien dat mijn neiging om te presteren te maken had met mijn behoefte om als mens gezien te worden.

Ik heb me uiteindelijk daarnaast op allerlei andere vlakken ontwikkeld. Bij meer technisch gerichte opleidingen op het gebied van projectmanagement, agile werken en lean management. Bij meer mensgerichte opleidingen betrof het systemisch werk, waarbij je inzicht krijgt in hoe de dynamiek van mensen in een organisatie werkt. Dit alles heeft mijn leven verrijkt. Zelfs mijn idealistische, christelijke vader, die aanvankelijk nogal sceptisch was over de zakenwereld waarin ik me had begeven, ontdekte via mij dat het ook in die wereld om mensen draait. Dat je daar meer bereikt als je oog hebt voor alle betrokkenen met hun verschillende belangen, zienswijzen en levensverhalen.

Het werk van een verandermanager is lastig. Het vergt niet alleen moed om te veranderen, zoals genoemd in het citaat aan het begin van dit hoofdstuk, maar je moet ook zien waar je je als veranderaar op moet richten om het effectief te laten zijn. Mijn pad heeft van mij, ondersteund en aangemoedigd door mijn leermeesters, een betere veranderaar gemaakt.

Een sluitend antwoord op de vraag waar je je als veranderaar op moet richten, heb ik de afgelopen elf jaar nog niet gevonden. Wel ben ik onderweg een stuk wijzer geworden. Ik heb geleerd dat meer inzicht helpt bij het bepalen wat een goede interventie is. Ik heb, door schade en schande, geleerd dat je bij een verandering behoorlijk last kunt hebben van je eigen gebreken. Als een beginnende en ongeduldige consultant kon ik het maar moeilijk verkroppen als mijn goede ideeën niet direct werden overgenomen. Stilstaan bij het verleden, daar zag ik aanvankelijk het nut niet van in. Lag de toekomst niet voor ons? Daardoor creëerde ik onbedoeld extra weerstand bij medewerkers tegen de, toch al uitdagende, veranderingen.

Nog steeds is lang niet alles wat ik doe effectief. Maar ik heb wel geleerd hoe ik beter in de gaten houd of ik in mijn werk echt bezig ben met een resultaat dat op de lange termijn standhoudt. Een resultaat dat duurzaam is. Daarbij helpt het niet om jezelf groter te maken dan je bent, alsof je een James Bond bent, de grote redder. Maar het helpt ook niet om jezelf kleiner te maken. Als een veranderaar met voldoende zelfkennis beschik je juist over de mogelijkheden en tools om anderen de ruimte te geven hun rol te spelen. Iedereen heeft namelijk talenten en jij hebt als veranderaar een unieke positie om die een podium te geven. Niet omdat we allemaal bedrijfshelden moeten creëren, maar omdat we samen organisaties beter kunnen maken.

In dit boek gebruik ik wat ik geleerd heb om samen met jou op reis te gaan, een reis met als doel van jou een betere veranderaar te maken. Om de inzichten die ik met je deel te verduidelijken, gebruik ik casussen van verandertrajecten. Soms betreft het mijn eigen ervaringen, soms die van anderen. Hier en daar versimpel ik een casus, verander ik namen of branches om privacyredenen, of combineer ik elementen uit meerdere casussen om een punt te verhelderen. Alle situaties die ik schets, zijn niettemin waargebeurd.

De casussen betreffen vaak trajecten waarin dingen zijn misgegaan. Ik haal die niet aan omdat ik de wijsheid in pacht heb en het altijd beter weet dan anderen in de wereld van organisatieveranderingen. Ik doe dat eenvoudigweg omdat je van die casussen zoveel kunt leren. Achteraf is het makkelijk praten over wat betrokkenen anders hadden kunnen doen. Ik probeer je te laten zien dat dit gedrag meestal wel een reden had. Soms hing die samen met de context, soms met iemands persoonlijke geschiedenis. Als je zelf verandercoach of verandermanager bent, zul je af en toe misschien zelfs iets van jezelf herkennen. Ik wens je veel leermomenten toe bij het lezen van mijn boek!

Steven van den Heuvel



1 Dit gebed om kalmte wordt wel toegeschreven aan Thomas van Aquino, Augustinus, Franciscus van Assisi en diverse anderen, ook buiten de christelijke traditie. De theoloog Reinhold Niebuhr begon het in 1934 te gebruiken in kerkdiensten waarin hij voorging; het werd mondeling overgedragen en won aan populariteit. Niebuhr zelf publiceerde in 1951 voor het eerst zijn eigen versie.


Leeswijzer

Voor beginnende en gevorderde veranderaars

High Impact Veranderen is geschreven voor de praktijk van organisatieverandering. Die is heel divers, en dat geldt ook voor de mogelijke veranderrollen. Als veranderaar kun je meer op afstand staan van de verandering (als inspirator die vooral op managementcongressen spreekt) of juist heel dichtbij (als directeur of lijnverantwoordelijke) en daardoor minder of meer eigenaarschap ervaren. De meeste lezers van dit boek zullen – als adviseur, coach of projectmanager – tussen deze twee uitersten in zitten. Afhankelijk van je veranderrol en ervaring zul je het ene onderdeel van het boek interessanter vinden dan het andere. Je kunt het daarom van voor naar achter lezen, of je kunt eruit pikken wat je interessant vindt. Elk hoofdstuk is zo geschreven dat het los gelezen kan worden. Ten slotte: voor het leesgemak heb ik ervoor gekozen overal ‘hij’ en ‘zijn’ te gebruiken; hier kan uiteraard ook ‘zij’ en ‘haar’ gelezen worden.

Opbouw

Het boek is opgebouwd uit twee delen. Na een inleiding volgen in het eerste deel drie hoofdstukken over de belangrijkste brillen waarmee je naar elk verandertraject kunt kijken: inhoud (hoofdstuk 1), proces (2) en dynamiek (3). Het tweede deel gaat in op de veranderaar. In zeven hoofdstukken komen de zeven eigenschappen van een succesvolle veranderaar aan de orde: contextbewustzijn (hoofdstuk 4), contractvaardigheid (5), commitment (6), compassie (7), conflictvaardigheid (8), creatievaardigheid (9) en coalitievaardigheid (10). De proloog en epiloog vertellen wat meer over mijn persoonlijke achtergrond en de reis die ik als veranderaar heb gemaakt. De meeste casussen in dit boek zijn gebaseerd op mijn ervaringen bij één specifieke organisatie. De voorbeelden in hoofdstuk 3 (over dynamiek) zijn omwille van de duidelijkheid vaak samengesteld uit meerdere casussen.

Gebruiksmogelijkheden

- Om de beginnende veranderaar van dienst te zijn, heb ik gekozen voor toegankelijk taalgebruik, een stapsgewijze opbouw waarin de theorie wordt behandeld, praktijkvoorbeelden en veel oefeningen. Je kunt High Impact Veranderen gebruiken als handboek bij je eerste (grote) veranderopdracht.

- Bij de meeste oefeningen vraag ik naar je huidige veranderpraktijk, maar je kunt ze ook beantwoorden met een verandertraject uit het verleden in gedachten.

- Als gevorderde veranderaar word je uitgedaagd om de diepte in te gaan met de vragen en de oefeningen in het boek. Ze helpen je te bepalen waar je al goed in bent en waarin je nog kunt groeien. Het boek fungeert daarmee als spiegel voor jouw veranderpraktijk.

- De vragen en oefeningen lenen zich ook voor een-op-eencoaching en -intervisie. Met name de zeven eigenschappen kun je gebruiken om in gesprek te gaan over je ontwikkeling.

- Tot slot kunnen teams op alle niveaus dit boek gebruiken om hun veranderaanpak te bepalen en om tips te krijgen bij haperende trajecten. De drie brillen helpen je om in korte tijd een analyse te maken van wat er tijdens de verandering gebeurt en waar ruimte ligt voor verbetering.


Op highimpactveranderen.nl vind je aanvullende informatie, enkele oefeningen en kan je de groeiscan doen.
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Niets duurt voort behalve verandering.

HERACLITUS



Inleiding:

De weerbarstige praktijk van organisatieveranderingen

[image: Illustration]


Veranderingen – een verhuizing, een nieuwe functie, de geboorte van een kind – maken ons leven interessant en dagen ons uit. Het zijn mogelijkheden om als mens te groeien. Maar veranderingen brengen ook onzekerheden met zich mee en doen regelmatig pijn. Je kunt je eenzaam voelen in een andere stad, betwijfelen of je nieuwe taken lukken en een baby kan voor zoveel slaaptekort zorgen dat je humeur eronder lijdt. Veranderingen in een organisatie doen bij de medewerkers vaak pijn, al wordt er meestal niet in die termen over gesproken. Als ze slagen, is het ongemak snel weer vergeten. Organisatieveranderingen pakken echter niet altijd goed uit. Over hoe dat komt en wat dit voor jou betekent als veranderaar, gaat dit hoofdstuk.




Een vastgelopen verandertraject

Dit is een voorbeeld uit de praktijk waarbij zo’n beetje alles misging wat er mis kon gaan.

De directie van een overheidsorganisatie had de interne verandermanager een opdracht gegeven. Hij moest een slimme manier bedenken om zowel burgers beter te helpen als de piekmomenten bij de medewerkers op te vangen. De verandermanager bedacht dat de paar honderd medewerkers van de balie en het callcenter allemaal én baliewerk én belwerk konden doen. Samen konden ze dan de piekmomenten aan. Want als de baliemedewerkers het druk hadden, was het voor de callcentermedewerkers meestal rustig – en omgekeerd. Hij wilde de medewerkers van de twee bestaande locaties bovendien aan het werk zetten op acht nieuwe locaties, verspreid over Nederland. Burgers konden dan op meer plekken terecht. Op papier leek het een fantastisch plan.

De veranderingsoperatie die hij en zijn team vervolgens in gang zetten, werd echter een grote mislukking. Niet alleen voor de verandermanager, die uiteindelijk met een burn-out thuis kwam te zitten, en voor zijn team, dat niks voor elkaar kreeg. Maar vooral voor de balie- en callcentermedewerkers.




OEFENING 1 Voorspellers van mislukking

Wat zijn volgens jou in de casus ‘Een vastgelopen verandertraject’ de belangrijke voorspellers van mislukking? Wat herken je hiervan in je eigen ervaringen met veranderingen in organisaties?



De verandermanager had zijn plan gemaakt zonder goed te kijken en te luisteren naar de mensen die de verandering moesten vormgeven: de balie- en callcenterteams en hun leidinggevenden. Dat bellen met klanten en hen te woord staan aan een balie ongeveer dezelfde dingen zijn, lijkt van een afstand misschien zo. Maar mensen die op een baliemedewerkerfunctie solliciteren, hebben doorgaans plezier in het directe contact met de burger. Terwijl callcentermedewerkers juist de afstand fijner vinden. Beide groepen hadden geen zin om werk te doen dat niet bij hen paste. De meeste medewerkers waren bovendien gehecht aan hun fysieke werkplek en hun collega’s. Ze zaten er niet om te springen een flink aantal kilometers verderop te gaan werken, met onbekende mensen. Er kwam dus nogal wat protest. Dat was extra sterk omdat de ondernemingsraad niet vooraf was geraadpleegd. De or-leden voelden zich genegeerd en waren daarom niet geneigd zich achter de beoogde verandering te scharen.

De verandermanager had zijn plan gemaakt zonder goed te kijken en te luisteren naar de mensen die de verandering moesten vormgeven: de balie- en callcenterteams en hun leidinggevenden.


In Strategie = Executie (2016) geeft organisatieadviseur Jacques Pijl meer voorbeelden van veranderingen die deels of helemaal mislukt zijn:

 

• Tergooi MC (semipublieke sector). Fusies in de zorgsector leveren vaak twijfelachtige resultaten op. Ziekenhuis Gooi-Noord en Ziekenhuis Hilversum fuseerden in 2006. Dat leverde geen synergie op, alleen maar problemen. De ICT-systemen waren niet op elkaar afgestemd, waardoor informatie nauwelijks gedeeld kon worden. Gevolg: een financiële puinhoop en een groot banenverlies.

• Diverse woningcorporaties. Na een fusie halen ze lang niet altijd de beoogde kostenbesparing. De meeste corporaties die zijn samengegaan, hebben gemiddeld zelfs hogere bedrijfslasten dan niet-gefuseerde woningcorporaties, bleek in 2013 uit onderzoek van het Planbureau voor de Leefomgeving.

• Belastingdienst. De reorganisatie van de Belastingdienst kostte duizenden mensen hun baan. De hoop was gevestigd op nieuwe computersystemen, die het werk van veel mensen zouden overnemen. Maar ICT kan niet alles oplossen, zo bleek. De goudgerande vertrekregeling voor oudere werknemers verleidde velen die niet gemist konden worden ertoe er toch eerder mee op te houden.

• Ambulance Amsterdam. Zelfs bij deze relatief kleine organisatie, in 2012 ontstaan uit een overname en een fusie, ging het mis. Het bestuur hield te weinig toezicht op het veranderingsproces, commissarissen en de ondernemingsraad hadden alleen oppervlakkige contactmomenten en afdelingshoofden konden niet met elkaar door één deur.

• ProRail. De privatisering van het voormalige NS-onderdeel draaide op een mislukking uit door missstanden bij bouwprojecten en enorme kostenoverschrijdingen.

• Nationale Politie. De oprichting hiervan was een paradepaardje van minister Ivo Opstelten en korpschef Gerard Bouman. Drie jaar na het begin van de reorganisatie bleek de operatie te zijn verzand. De kosten bedroegen minimaal 250 miljoen euro meer dan oorspronkelijk begroot.

• Tolpoorten op snelwegen. Minister Netelenbos had in 2000 al tolpoorten laten installeren, maar er bleek onvoldoende steun te zijn voor deze vorm van rekeningrijden. De tolpoorten werden weggestemd. De kilometerheffing bleek achteraf technisch wel haalbaar, in tegenstelling tot wat de minister had beweerd.

(Bron: Jacques Pijl, 2016.)



Maar dat waren niet de enige aspecten aan de organisatieverandering die een mislukking onvermijdelijk maakten. De ICT-systemen waren niet op alle locaties hetzelfde, waardoor het uitwisselen van gegevens moeilijk verliep. Daarvan hadden in de eerste plaats de burgers last, terwijl het juist de opzet van de directie was om hen beter te helpen. Daarnaast werd het werk van de balie- en callcenterteams lastiger: zij raakten gefrustreerd omdat ze de burgers niet goed van dienst konden zijn. De verandermanager had echter verzuimd een pilot te organiseren, om te zien of het allemaal wel zo zou gaan werken als hij het had bedacht.

Als klap op de vuurpijl werd het veranderplan op 1 januari gepresenteerd aan de teams, met de mededeling dat ze direct op de nieuwe manier moesten gaan werken. Zonder training. In het hoofd van de verandermanager was baliewerk immers ongeveer hetzelfde als callcenterwerk.

De intenties van de verandermanager waren misschien goed, maar de medewerkers stonden inmiddels allesbehalve te popelen om aan het verandertraject mee te doen. Hun negatieve emoties waren extra lastig omdat de verandermanager had verzuimd uit te zoeken wat er – arbeidsrechtelijk – gebeurt met medewerkers wanneer ze niet meewerken. In dit geval: niets.

Zo kon het gebeuren dat de directie er lange tijd van uitging dat alles koek en ei was op de werkvloer en dacht: een beetje weerstand tegen de veranderingen, dat hoort er nu eenmaal bij.

Met de eenzijdig opgelegde verandering, waarover niemand van tevoren was ingelicht of had kunnen meedenken of -praten, moesten de medewerkers aan de slag. Omdat de meesten van hen burgers graag willen helpen, ging iedereen maar aan het werk. De frustratie liep echter snel op omdat het proces aan alle kanten haperde. Zelfs goedwillende medewerkers verloren hun laatste restje motivatie toen bleek dat er geen plek was waar ze met hun feedback terechtkonden. De verandermanager omzeilen en rechtstreeks naar de directie stappen, durfden de medewerkers niet. Voor het tegenspreken van de directie was de sfeer niet veilig genoeg. Zo kon het gebeuren dat de directie er lange tijd van uitging dat alles koek en ei was op de werkvloer en dacht: een beetje weerstand tegen de veranderingen, dat hoort er nu eenmaal bij.

Maar na korte tijd was de ellende zo groot dat een klokkenluider intern een klacht indiende. Al spoedig kreeg de pers lucht van de onrust bij de overheidsorganisatie. Er verschenen berichten over het incompetente management. Nu werd de directie uiteraard wel gealarmeerd, want haar reputatie als werkgever kwam in het geding. Op verjaardagen kregen medewerkers opeens te horen: “Werk jij niet bij die vreselijke organisatie?”

Het kwaad was echter al geschied. Na negen maanden van frustraties, geldverspilling en reputatieschade besloot de directie de stekker uit het project te trekken en was de organisatie weer terug bij af. Natuurlijk speelden er meer factoren mee bij het mislukte traject, maar de aanpak van de verandermanager droeg flink bij aan het fiasco. Uiteindelijk waren de enige partijen die (financieel) beter waren geworden van dit drama twee externe adviesorganisaties. Een daarvan mocht de klachten van de klokkenluider onderzoeken. De andere mocht na afloop puinruimen op de afdelingen, waar de veranderbereidheid inmiddels tot het nulpunt was gedaald.

Veel veranderingen mislukken

Dit lijkt misschien een extreem voorbeeld, maar het is helaas geen uitzondering. Veranderkundige en hoogleraar Organisatiedynamiek Jaap Boonstra stelde op basis van ruim vijfhonderd casebeschrijvingen in drieënnegentig Nederlandse organisaties vast dat van elke tien veranderingsprocessen er maar liefst zeven (!) voortijdig vastlopen of niet het beoogde resultaat hebben (Boonstra, 2000). Dat betreft grote veranderingen zoals die hierboven beschreven, maar ook kleinere, zoals het introduceren van nieuwe tools of werkwijzen. Overigens zijn niet alleen wij Nederlanders stuntelaars als het gaat om verandertrajecten. Onderzoek uit het Verenigd Koninkrijk en de Verenigde Staten stemt niet veel vrolijker, zegt Boonstra. Kennelijk vinden organisaties wereldwijd het moeilijk om een verandering tot een succesvol einde te brengen, met een resultaat dat standhoudt.

Dit betekent dat heel veel werknemers dagelijks te maken hebben met de gevolgen van organisatieveranderingen die mislukken, én veel energie en geld kosten.
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