
09. Veranderen
Middle management



Check-in: hoe zitten we erbij?

2



Positief: wat 
werkt, wat is 
stimulerend bij
veranderingen, 
in het algemeen
en bij Wiltec in 
het bijzonder?



Meer negatief: 
wat hebben we 
mis zien gaan bij 
veranderingen? 
Wat werkt niet?
In het algemeen 
en bij Wiltec.



Veranderen

• Veranderen = de situatie wijzigen, van gedaante veranderen
• Ook: manipuleren, misleiden
• Veranderen is kijken, denken én doen



Veranderen

70% van de 
veranderingstrajecten loopt vast 
of levert niet het beoogde effect 

op



Faalkans

• Cultuurverandering 80%
• Strategie-implementatie 

42%
• Herontwerp 

bedrijfsprocessen 35%
• Kostenreductie korte 

termijn 20%
• Lange termijn 

veranderingen 50%

• Ten Have & Visser 2004, 49 
onderzoeksrapporten en 
43.000 organisaties



Faalkans
Resultaten artikel ‘The performance 
culture imperative’, Carolyn Aiken e.a., 
McKinsey & Company, 2007



De uitdaging van het goed kijken





Strategisch niveau

Operationeel niveau

Tactisch niveau

Strategische problemen

Tactische problemen

Operationele problemen



PROBLEMATIEK

PROBLEEM
PROBLEEM PROBLEEM

PROBLEEM



structuur, regels, 
procedures, werk-

verdeling, rapportage-
lijnen, beleid, doelen, 

technologie, financiën, 
producten

coalities, psychologische behoeften,     
macht, informele leiderschap, 

conflict, moraal, informele normen, 
gevoeligheden, sociale codes, 

loyaliteit, vriendschappen, 
emotionele gevoelens, percepties, 

risiconemend gedrag

formele organisatie

informele organisatie

bovenstroom

onderstroom



Kahneman

• Systeem 1 denken: snel, 
vooroordelen, in het hier en 
nu, korte termijn

• Systeem 2 denken: langzaam, 
lange termijn, neemt het over 
als systeem 1 niet meer 
voldoende is.



Waar ben je 
mee bezig:

de mensen en 
de organisatie
of de plek op 
de apenrots?



Diagnose

• Meervoudig kijken

• Wat het probleem in de organisatie is, hangt 
af van hoe je kijkt naar organisaties.

• Alles draait om perceptie!



Alles draait 
om 
perceptie!



Denken in kleuren









Geeldrukdenken
• symboliek van macht
•  de coalitievorming: ‘poldermodel’, compromissen, haalbare 

oplossingen
•  ‘win/win’-situatie tot meerderheid
•  politiek, draagvlak, sleutelfiguren
•  uitonderhandelen van tegenstrijdigheden en conflicten
• manoeuvreren met machtsbalans, dominantie
•  indien de macht is gevormd  veranderingen afdwingen
•  actietheorie: elke mens heeft eigen belangen, doelen, 

behoeften, wensen, keuzen
•  verandermanager: onafhankelijk, mediator, arbiter, werken 

met derde partijen





Blauwdrukdenken
• maakbaarheid  objectieve werkelijkheid
•  resultaten SMART en vandaar uit: ‘soll’-benadering 
•  expertbenadering: voor alles bestaat de beste 

oplossing
•  kwantitatieve benaderingen, BSC (Balance Score 

Cards),
• benchmarking, INK (Instituut Nederlandse Kwaliteit) en 

TQM (Total Quality Management)
•  ‘management by objectives’
•  interventies analytisch, rationeel
•  ‘meten is weten’
•  interventies: doelen stellen, actieplannen, rationele 

analyses, expertoordelen





Rooddrukdenken
• appèl doen op mensen, sociaal-psychologische 

druk; “wij”-gevoel

• werk en privé versmelten; match individu en 
organisatie (‘ruil’)

•  talent development (POP)

•  team building, zeepkistsessies, 
vrijdagmiddagborrels, sfeer

• verleiden en verlokken, stimuleren, straffen

• HRM-instrumenten: belonen, carrière, assessments, 
promotie, outplacement

•  uitkomsten en processen matig voorspelbaar en 
beheersbaar

•  verandermanager: zorgvuldig, mensgericht en 
vertrouwen wekkend





Groendrukdenken
• ontwikkeling  leren en veranderen, lerende organisatie, 

zelfsturende teams

• gaming, coachen, feedback, reflectie (OD, Kolb, Senge)

•  action learning (double loop learning) denken en doen 
verbinden: veranderen en leren vallen samen (Argyris)

•  fouten maken moet, als je er maar van hebt geleerd!

• mechanisme  veiligheid, kwetsbaarheid

• mensen bewust onbekwaam maken, leersituaties creëren

•  andere manieren van doen eigen maken en afleren

•  uitkomst moeilijk te voorspellen,

• motiveren, feedback faciliteren, experimenteren, leren in 
de breedste zin van het woord, reflectie, zijn veel 
gebruikte interventies

•  verandermanager: coach en didacticus, schept ruimte en 
veiligheid





Witdrukdenken
•  innovatie en transformatie, continue verandering, 

adaptief vermogen

• mensen als scheppers

•  chaostheorie: dynamische evenwicht, 
zelforganisatie en complexe systemen met vele 
dimensies i.p.v. determinisme, mechanisch en 
lineair wereldbeeld

•  netwerken en zelfsturing

•  zelforganisatie: proces met interacties binnen een 
systeem volgens eigen gedragsregels zonder over 
all beeld dat voorschrijft over wat en hoe

•  nieuwe structuren en gedrag door evolutie, 
vernieuwing, leren

•  interventies: zoekconferenties, open spaces, 
storytelling





Empirische 
data uit de 
kleurentest



Onderzoek

• How valid are the questionnaires on the colors of change by 
Caluwé and Vermaak?

• Pietersen, B. (2013)

• 3.687 ingevulde tests

• mensen vullen in wat ze ‘denken dat ze handelen’ niet persé 
‘hoe ze handelen’



Gemiddelde score

• Geel 13

• Blauw 19

• Rood 18

• Groen 20

• Wit 26



Enkele belangrijke significante uitkomsten: mannen 
en vrouwen

• Mannen zijn over het algemeen meer geel en blauw 
dan vrouwen.

• Vrouwen zijn meer groen en wit.

• Rood geeft geen verschil.



Enkele belangrijke significante uitkomsten: leeftijd

• Jonge (tot 34 jaar) respondenten hebben meer gele en blauwe 
voorkeuren.

• Oudere (vanaf 45 jaar) respondenten hebben meer witte 
voorkeuren. 

• Rood blijft constant ongeacht de leeftijd. 

• De groene scores laten geen significante correlatie zien in 
relatie tot leeftijd.



Enkele belangrijke significante uitkomsten: sector

• Geel en blauw komen het meest voor in accountancy, auditing en 
professionele diensten. 

• Geel en blauw komen het minst voor in onderwijs, consultancy en 
interim-management. 

• Rood komt het meest voor in IT en ICT en het minst in consultancy 
en interim management. 

• Groen zien we het meest in onderwijs. 

• Wit het meest in consultancy en interim management. 

• Groen en wit zien we het minst in accountancy en auditing.



Enkele belangrijke significante uitkomsten: functies

• Geel komt het meest voor bij interne staffunctionarissen en het 
minst bij lijnmanagers.

• Blauw komt het meest voor bij staffunctionarissen en het minst bij 
externe functies.

• Rood is het sterkst bij lijnmanagers en het zwakst bij externe 
functies.

• Groen is het sterkst bij externe functies en het zwakst bij 
staffunctionarissen.

• Wit komt het meest voor bij externe functies en het minst bij 
staffunctionarissen.
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