
10. Veranderen
Middle management



Check-in: hoe zitten we erbij?
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Hoe krijgen we mensen 
in beweging? 

We willen verandering!





Verhoog het urgentiebesef

Vorm een leidend team

Ontwikkel verandervisie en -strategie

Communiceer verandervisie

Creëer breed draagvlak

Realiseer kortetermijn-
resultaten

Consolideer en ga door

Veranker het 
nieuwe systeem

Creëer een 
klimaat van 

succes

Betrek mensen 
en breng de 

organisatie op 
gang

Implementeren 
en ondersteunen



Tell Training Ontwikkeling & Beoordeling Hardware Verankering

Strategie Consensus Vaardigheden Prikkels Middelen
Plan van 
aanpak

Verandering

Verwarring i.p.v. 
duidelijkheid

Tegenwerking
i.p.v. commitment

Ongerustheid 
i.p.v. vertrouwen

Weerstand i.p.v. 
acceptatie

Frustratie i.p.v. 
enthousiasme 

Tredmolen i.p.v. 
koersvastheid
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Betekenisgeving en 
communicatie

Processen en fasen

Omgeving

Aanleiding

Filosofie

Context

Historie Veranderidee

Omgeving

Aanleiding

Filosofie

Context

Bestemming

Duurzaam 

ander 

gedrag

Prestaties 

van de 

organisatie

Verander-

objecten

Uitkomsten 
van de 

verandering

Actoren en rollen

Monitoring, reflectie 
en sturing

Transitieproces





Hoe lang duurt het 
voordat nieuw gedrag 

is aangeleerd?
Onderzoek
• 96 studenten
• Simpele gedraging
• In dezelfde context
• 12 weken
• Vragenlijst 

Uitkomst?



Hoe lang duurt het 
voordat nieuw gedrag 

is aangeleerd?
Uitkomst
• Mediaan 66 dagen
• Spreiding was groot
• Snelste tijd: 18 dagen
• Langste tijd (schatting onderzoekers na 12 weken meten): 254

Let op
• Eenvoudig, simpel gedrag
• Vaak complexer, vaak niet dagelijks, vaak kunnen we niet zelf 

kiezen



Hoe lang duurt het 
voordat nieuw gedrag 

is aangeleerd?
Wat hebben we geleerd?
• Kijk niet naar dagen, maar naar aantal 

herhalingen
• Eenvoudig gedrag: 18 tot 254 herhalingen
• Aantal herhalingen kan per persoon verschillen
• Complexer gedrag aanleren kost meer tijd
• Aantal herhalingen verschilt per context: een 

stabiele omgeving maakt verandering 
gemakkelijker



David Rock



SCARF (David Rock, 2008)
Vijf basismechanismen:
• Status: risico aantasting of verbetering eigen positie
• Certainty: (on)voorspelbaarheid omgeving
• Autonomy: keuzes kunnen maken of niet en invloed 

uitoefenen of niet (controlegevoel)
• Relatedness: verbonden zijn met anderen, de groep of niet
• Fairness: wederkerigheid, duidelijke regels, eerlijkheid of niet

Twee reacties:
• Towards respons – eigenaarschap, verantwoordelijkheid, 

commitment
• Away respons – vlucht, vecht of bevries



Veroorzaken van de verandering

• Bieden van ‘houvast’ en ‘(schijn)zekerheden’
• Tijdpad en planning
• Helder over wat er niet gaat gebeuren
• Beelden en verhalen over het te bereiken resultaat 

(verbeelding, storytelling)
• Helderheid over de eigen bijdrage
• Ondertiteling van de successen
• Zichtbare tussenresultaten (en viering)



Lopende kopieermachines

• Peer to peer-beïnvloeding
• Highly connected people
• Leren van en met elkaar
• Daardoor leert de organisatie
• Fun, leuk maken, sexy



Context moet meeveranderen

Omgeving Afspraken Taal





omgeving veranderen

https://www.youtube.com/watch?v=2lXh2n0aPyw
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