reorganisaties

Een groot percentage, tot wel zeventig procent, van de reorganisaties mislukt.’ Dit komt onder
meer doordat werknemers na een organisatieverandering minder goed functioneren dan ervoor.

De veranderdoelen worden daardoor niet behaald. Hoe is dit negatieve effect te verminderen?
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Nieuwe inzichten in verandermanagement

e
een aanpak voor de
onderstroom

egenwoordig wordt veranderma-

nagement als een integraal proces

beschouwd waarin niet alleen

aandacht nodig is voor de organi-
satie(structuur), de werkprocessen en de
technologie, maar ook voor de mensen
die er werken en de organisatiecultuur.
De ‘zachte’ kant van de organisaties, de
zogenaamde onderstroom, is lang een
ondergeschoven kind geweest, maar
wordt nu gezien als essentieel voor een
succesvolle organisatieverandering.’
Ondanks deze erkenning voor het belang
van de onderstroom blijkt dat nog steeds
veel organisatieveranderingen misluk-
ken door de menselijke factor; organi-
satieveranderingen veroorzaken zoveel
stress dat medewerkers minder goed
functioneren en de veranderdoelen niet
behaald worden. Dit artikel benoemt
eerst de effecten van organisatieveran-
deringen op medewerkers. Daarna volgt
de presentatie van een aanpak om de
negatieve effecten van een verandering
op de medewerkers binnen een organisa-
tie te verminderen.

Stress

Organisatieveranderingen roepen bij
werknemers veel stress op waardoor zij
minder goed functioneren dan voor-

heen’ en de veranderdoelen niet behaald
kunnen worden.* Dat komt omdat
vanuit het oogpunt van de medewerkers
een reorganisatie gezien kan worden als
een critical life event.® Life events worden
omschreven als ‘grote gebeurtenissen in
een mensenleven, die in meer of min-
dere mate psychologische aanpassing
vereisen’.® Deze wordt veroorzaakt door
onzekerheid over het behoud van de
baan, maar ook ten aanzien van carrie-
rekansen, financiéle toekomst en status”
die ingrijpende organisatieveranderin-
gen nu eenmaal met zich meebrengen.
Hierdoor kan het ziekteverzuim stijgen
en de veranderbereidheid dalen.*®
Vanzelfsprekend reageert iedereen op een
eigen manier op stress. De manier waarop
iemand met stress en problemen omgaat
wordt coping genoemd. Een adequate
copingstijl kan een medewerker helpen
beter om te gaan met de stressoren die
een organisatieverandering met zich mee
brengt.” Zo hebben medewerkers die goed
inzetbaar zijn en veel vertrouwen hebben
in het eigen kunnen, minder last van een
reorganisatie dan zij waar dit niet voor
geldt.” Daarnaast blijkt een zogenaamde
‘emotie gerichte’ copingstijl over het
algemeen minder effectief dan een pro-
bleemgerichte. In het eerste geval richt

iemand zich vooral op het laten afnemen
van de emotionele gevolgen van stress
door bijvoorbeeld middelengebruik, sport
of vermijding. Bij een probleemgerichte
coping daarentegen richt iemand zich

op het probleem en probeert de stress te
verminderen door bijvoorbeeld te werken
aan de vergroting van de eigen vaardig-
heden. Hoewel de meeste mensen een
voorkeur hebben voor één van beide stij-
len, kan een andere stijl wel aangeleerd
worden. In het algemeen neigen mensen
meer naar een emotiegerichte copingstijl
wanneer zij het gevoel hebben dat zij
weinig controle hebben over de situatie,
zoals bij een ingrijpende organisatiever-
andering.

Hoewel dus de mate van invloed die de
stress veroorzaakt door een organisatie-
verandering per persoon verschilt, geldt
voor vrijwel iedere werknemer dat hij last
ervaart van de reorganisatiestress die een
reorganisatie oproept. Het gevolg hiervan
is dat medewerkers vijf jaar na een reorga-
nisatie gemiddeld nog steeds negatiever
scoren op welzijnsvariabelen en baanon-
zekerheid dan werknemers die geen
reorganisatie achter de rug hebben.”

Zij ervaren bovendien meer cynisme, wan-
trouwen en minder controle. Dit geldt
overigens ook voor de midden managers:
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reorganisaties

ook hun prestaties gaan door een ervaren
baanonzekerheid omlaag.”

Ander onderzoek wijst uit dat medewer-
kers niet ‘gewend’ raken aan reorgani-
saties; medewerkers die blootstaan aan
meerdere reorganisaties zijn niet beter
bestand tegen de negatieve gevolgen van
deze reorganisaties dan medewerkers
die slechts eenmaal een reorganisatie
meemaken*

Reorganisaties hebben grote gevolgen
voor de motivatie en prestaties van de
medewerkers in het algemeen en daar-
mee voor de prestaties van de organisa-
tie. De situatie die kan ontstaan na de
reorganisatie wordt ook wel posttrauma-
tic organizational stress genoemd.™

Goed veranderen

Het is natuurlijk de vraag hoe de stress
voor de medewerkers zo laag mogelijk
gehouden kan worden en een reorga-
nisatie wél succesvol kan zijn. Voor het
welbevinden van werknemers in het
algemeen blijken drie elementen van be-
lang: leiderschap, goede communicatie
en de mogelijkheid voor medewerkers
om te kunnen participeren.” Daarnaast
hebben werknemers gedurende een
reorganisatie die voldoet aan deze drie
kenmerken, meer geloof in en controle
over de verandering, meer vertrouwen
in de eigen capaciteiten en een hogere
veranderbereidheid. Zij hebben daardoor
vaker een adequate (probleemgeorién-
teerde) copingstijl.'

Leiderschap

Leiderschap is op twee manieren belang-
rijk: er moet een duidelijke verander-
visie zijn en er moet een ‘goede’ direct
leidinggevende zijn. Voor wat betreft

de verandervisie geldt dat de noodzaak
en de urgentie voor iedereen duidelijk
moeten zijn. Hierbij is een positieve

Een organisatieverandering veroorzaakt ook verliezen. Alleen na erkenning en aandacht voor deze verliezen

kunnen medewerkers zich voluit richten op de toekomst.

toekomstbeeld dan uit angst.

De direct leidinggevenden hebben
hierin een dubbelrol die niet altijd even
eenvoudig is; hij moet de verandering
dragen, maar ook zelf veranderen. In
de begeleiding van de medewerkers
moet deze leidinggevende voor alles
secure based zijn; hij moet zowel grenzen
stellen als ruimte bieden en aandacht
geven. Hiervoor is het nodig dat hij op
zijn beurt ook weer een ‘secure based’
leidinggevende heeft. Emotionele veilig-
heid is hierbij het kernwoord.

Informatieverstrekking

Om een verandering te kunnen laten sla-
gen moeten alle medewerkers zo vroeg
en zo goed mogelijk geinformeerd wor-
den over de (aanstaande) veranderingen,
ook wanneer er nog onduidelijkheden

Bied individuele medewerkers ondersteuning in

het vinden van een adequate copingstrategie.

stimulans, waarbij een lonkend perspec-
tief wordt geschetst, bestendiger dan
urgentie (zoals financiéle noodzaak)
omdat mensen gemakkelijker en duur-
zamer meebewegen bij een aantrekkelijk
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zijn. Dat houdt in dat zij ook tussentijds
steeds weer op de hoogte gesteld moeten
worden en vragen kunnen stellen die be-
antwoord worden. Hierin heeft de direct
leidinggevende de verantwoordelijkheid

om hier tijdens de werkoverleggen een
terugkerend onderwerp van te maken.
Daarnaast kan informatie verstrekt
worden via intranet, zogenaamde zeep-
kistbijeenkomsten of spreekuren van de
verantwoordelijken voor de verandering.

Medewerkersbetrokkenheid

Een veranderaanpak met een hoge mate
van medewerkersbetrokkenheid (dus een
bottom up-aanpak) is effectiever dan een
top-down aanpak.'” Het voeren van een
dialoog door de gehele organisatie om
de verandering gezamenlijk vorm te ge-
ven is effectief. Een grote maatschappe-
lijke instelling organiseerde bijvoorbeeld
brede bijeenkomsten met medewerkers,
cliénten en andere stakeholders en gaf
de nieuwe organisatie op die manier
VOrm.

Afscheid

De drie genoemde aspecten leiderschap,
informatie en medewerkersbetroklken-
heid zijn weliswaar noodzakelijk, maar
niet voldoende om te komen tot een
effectieve reorganisatie.

Ontwerpen voor organisatieveranderin-
gen besteden vaak veel aandacht aan

de toekomst; de nieuwe organisatie-
structuur en de cultuur worden gefor-
muleerd. Zonder het belang van deze
toekomstgerichtheid ter discussie te wil-
len stellen, is het minstens zo belangrijk
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om aandacht aan het afscheid van de
oude situatie te schenken. Een organisa-
tieverandering veroorzaakt immers ook
verliezen, zoals het verlies van collega’s,
van baanzekerheid, organisatiecultuur,
of status of functie. Alleen na erkenning
en aandacht voor deze verliezen kunnen
medewerkers zich voluit richten op de
toekomst. Invloedrijke auteurs zoals
Bridges' wezen hier al op, maar tot op
heden is de aandacht voor de afsluiting
van het oude nog niet altijd als standaar-
delement in de veranderaanpak opgeno-
men. Het afscheid nemen van vertrek-
kende collega’s, maar ook rituelen
helpen werknemers een streep te zetten
onder het verleden en vooruit te kijken
naar de toekomst. Zo maakte een zorgor-
ganisatie in de maanden voorafgaand
aan een noodzakelijke verhuizing naar
een kleiner pand, een muur vrij waarop
iedereen briefjes met herinneringen en
ook foto’s kon plaatsen. Hier werd veel
gebruik van gemaakt.

Overigens ondersteunen ook de eerder
genoemde elementen van de veran-
deraanpak het goed omgaan met deze
verliezen: de secure based leidinggevende
geeft de juiste begeleiding aan de mede-
werker en door medewerkersbetrokken-
heid krijgen de medewerkers de kans om
mede-eigenaarschap voor het verander-
traject te ervaren. Hierdoor houden zij
meer regie, hetgeen weer goed is voor
het omgaan met de door de stress veroor-
zaakte emoties.

De aanpak

Het voorgaande resulteert in een aantal

concrete aandachtspunten voor een

veranderaanpak:
Kies voor een bottom-up veranderaan-
pak met medewerkersbetrokkenheid;
Besteed ruim aandacht aan de infor-
matievoorziening aan alle medewer-
kers binnen de organisatie en gebruik
hier zoveel mogelijk manieren voor,
zoals vaste agendapunten tijdens
teamvergaderingen, maar ook door
zeepkistbijeenkomsten, enzovoorts;
Zorg voor een aansprekende verander-
visie, geformuleerd vanuit verleiding;
Besteed aandacht aan de afsluiting
van al het oude: de organisatiecul-
tuur, de vertrekkende medewerkers,
enzovoorts;
Ondersteun de direct leidinggevenden
in hun secure based rol, biedt hen
daarnaast psycho-educatie over de

(emotionele) reacties van hun mede-
werkers, zodat zij deze beter kunnen
ondersteunen;

- Bied individuele medewerkers onder-
steuning in het vinden van een ade-
quate copingstrategie, bijvoorbeeld
door het aanbieden van een cursus
vergroting van de veerkracht.

Berendineke Steenbergen is adviseur en oplei-
der in het sociaal domein. b.steenbergen@qe-ad-
vies.nl | www.qe-advies.nl
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