
Verandermanagement: 
betekenisverlening in actie

dr. Marco de Witte

HGRV Adviseurs Managers 

Kerndocent Academie voor Management

dewitte@hgrv.nl

Mob: 0031650523977



Visie
Waarom?

Organisatieambitie
het wat

Veranderstrategie 
het hoe

Verandermanager
Ik!

Planned change: u
nfre

eze, m
ove, fr

eeze Continious change: freeze, rebalance, unfreeze



Het leiden van de verandering

• Leidinggeven aan verandering vraagt om een goed 
idee dat in het veranderproces voor alle betrokken 
partijen betekenis krijgt of een idee dat gedurende 
het veranderproces bij die partijen ontstaat ….

• Een goed idee in een betekenisvol proces
• IQ + EQ is betekenisvol veranderen
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�

�Âbreedte

�Â
diepte

1e orde

2e orde

3e orde

Hoe breed en diep is het �Â�Â�Â�Âvraagstuk?

N.B. naarmate de breedte en diepte toeneemt stijgt de N.B. naarmate de breedte en diepte toeneemt stijgt de 
benodigde energie en middelen exponentieel benodigde energie en middelen exponentieel 

Ik – team – afdeling – divisie – organisatie - keten - ne twerk

structuur –
technologie-

m
edew

erkers –
cultuur 
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Traditionele aanpak 
Nieuwe inhoud geeft gewenste resultaten
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BETEKENIS

INHOUD

RESULTAAT

Wat? Materie: structuur, processen, systemen

Waarom? Mentaal model

GEVOEL

zinvol

zinloos

plezierig

pijnlijk
GEDRAG



Het proces van succesvolle verandering

Bereid de weg voor

1. Creëer gevoel voor urgentie
2. Verzamel een leidend team

Maak een plan van aanpak

3. Ontwikkel een visie en strategie voor de verande ring

Zorg dat het gebeurt

4. Communiceer om draagvlak en betrokkenheid te cre ëren
5. Maak het anderen mogelijk te handelen
6. Genereer korte termijnsuccessen 
7. Houd het tempo hoog

Bestendig de nieuwe situatie

8. Creëer een nieuwe cultuur

Video-
fragment: 
Kotter
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De kern van veranderen

• het gaat om het veranderen van gedrag

• het hart van de verandering is emotie
– voorgeprogrammeerde reactiepatronen voor dringende

situaties 

• krachtiger dan ‘analyseren, denken en veranderen’

is,  … ‘zien, voelen en veranderen’

• dus: vertel verhalen en visualiseer waar mogelijk ! !



Veranderen is sense making

ra
tio

em
ot

ie

proces

inhoud

betekenis



Waarom is verandering lastig?

• Verlaten van comfortzone:
– Sociale wezens creëren collectieve gedragspatronen

• Structuren en Instituties

• die ‘voelen’ goed

• Onze biologische make-up

– Het brein in drie lagen: reptiel, zoogdier, mens 
– Beeld gaat voor tekst

– Emoties gaan voor !!

• Mensen houden niet van veranderen, maar helaas ……

organisaties hebben het nodig!!
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Linker helft Rechter helft

Seriële processor Parallelle processor
- oorzaak en gevolg - tegelijkertijd
- lineair methodisch

Verleden – Toekomst Heden:
- hoe het klinkt
- hoe het ruikt
- hoe het smaakt
- hoe het voelt
- hoe het eruit ziet

Ik ben (individu) Wij samen

Calculerende intelligentie Beelden
- verbindingen Energie
- details over meer details



Ervaring met 
veranderen

moeten

willen

kunnen

Meerwaarde
voor 

organsiatie

Aansturing 
verander-
proces

verandering

3

3

1

1

4

4

3

27

5

8

4
6

Dinamo-model:Metselaar 1997

Tijd en 
menskracht
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BETEKENIS

INHOUD

RESULTAAT

Wat? Materie: structuur, processen, systemen

Waarom? Mentaal model

GEVOEL GEDRAG

zinvol

zinloos

plezierig

pijnlijk

Nieuwe aanpak 
Gewenste resultaten vragen gedragsverandering en nieuwe betekenissen



Sleutelwoorden gedragssturing

BETEKENIS

INHOUD

RESULTAAT
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- dialoog + doen
- toekomstbeeld
- wat betekent dit voor mij? 
- wil ik dat? 
- wat heb ik nog nodig?

GEVOEL GEDRAG

- doen/ervaren
- expliciet waarderen 
(belonen/straffen)

- borgen d.w.z. zelfsturing 
regelen (jezelf op koers 
kunnen houden)
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Trekken 

energie (leuk!)
durven & ontdekken
‘licht bepakt’
leren en proces
klant (ik en jij en wij)
loslaten
handelen
perspectief / stukje bij
beetje (doorgaan!)



Visie 1: reizen

1     2      3     4     Enz.

nu straks

A B



Visie 2: Trekken

A

B

B

B

B

tijd



Kaderstelling

Concretisering
Onderzoek
naar aanpak

Uitgangspunten
ontwikkeling

Vragenlijsten
gesprekken

Vaststellen
verbeterdoelen

Themagroepen

Clustering
van taken

Uitwerking
takenclusters

Kaders nieuwe
organisatievorm

Uitwerking
nieuwe
structuur

Afdelings-
plannen

Teamvorming
en vergroting
leervermogen

Visie 3: Pendelen 
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• Het verandervermogen 
van de organisatie 
vergroten

• Combineren van IQ en 
EQ
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Leiderschap



Circle of concern / Circle of influence: [Covey]

• Waar maak je je zorgen om?
• Waar heb je invloed op?
• Is dat in lijn met je veranderopdracht?
• Waar zou je invloed op moeten

uitoefenen om succes te hebben?
• Hoe kan je je veranderopdracht

herformuleren binnen je invloeds-
mogelijkheden?

Circle of 
influence

Circle of 
concern

. . . kan helpen om je mogelijkheden en beperkingen vanuit jouw rol
als veranderaar helder te krijgen.
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