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WHITE PAPER NR. 2

Het in beeld brengen van momenten van versnellingegtraging, rust en onrust, druk en
ontspanning van organisatieveranderingen kan amtivg@ven op de vraag wat het
veranderritme van een organisatie is en welke cpresdies dit heeft voor de betekenis
hiervan voor de medewerkers. Informatie over orggiaritmiek kan een bijdrage leveren aan
een succesvol verloop en resultaat van organisataderingen.

Het Innovatieplatform Ritmiek van Organisatieveranalg (I-RO) heeft ten doel om
praktische en bruikbare ritmiekinstrumenten te okikelen, waarmee
organisatieveranderingen effectiever geimplemedtie@nnen worden.

Om dit doel te bereiken werken verschillende orgaiines samen in het I-RO. De deelnemers
aan het platform zijn eindverantwoordelijken op Wlak van ICT of HRM in hun organisatie
o.a. bij Shell, Aercap, RIVM, ING Lease, TNO, IBMWYV en Ordina. Tweemaal per jaar
komen de deelnemers bij elkaar om van gedachtersselen over organisatieverandering en
organisatieritmiek.

In de bijeenkomst van het Innovatieplatform I-RO23poktober 2009 jl. ging prof dr. Paul
Verweel (Universiteit Utrecht) in op het thema ttement en zingeving' ofwel ‘presteren met
zin'. Vervolgens debatteerden de deelnemers ovétataa’s van organisatieritmiek in hun
organisatie.

Voorafgaand aan de bijeenkomst is door de deelnéenerganisaties een quick scan
organisatieritmiek ingevuld. De resultaten vanmgevulde quick scans werden tijdens de
bijeenkomst gepresenteerd en zijn in deze whitempapgenomen.

De onderwerpen die in deze white paper aan bod kaipe
- Thema’s van organisatieritmiek
- Resultaten Quick Scan Organisatieritmiek

1. THEMA'S VAN ORGANISATIERITMIEK

In een debat over de thema’s van organisatieritmmiele deelnemende organisaties zijn de
thema’s ‘ritme-tempo’ en ‘ritme-klemtoon’ besproken

Bij tempo gaat het om een regelmatig afwisselereelging in een verandertraject van
informeren, overleggen, interveniéren, besluitemtacten leggen, etc., waarbij de snelheid
van het uitvoeren van de verandering en de snelh@&imee handelingen elkaar opvolgen
centraal staan. Het gaat hierbij om een korterajéatijdsduur, versnellen en vertragen en
onderbrekingen in het ritme.



Klemtoon betreft eveneens de situatie van regetnaditvisselende beweging in een
verandertraject van informeren, overleggen, inteiéren, besluiten, contacten leggen, etc.,
waarbij de nadruk en druk, de rust en onrust, d& dn ontspanning centraal staan. Bij de
ritmiekthema’s gaat het om de beleving ervan deomedewerkers in de organisatie.

11 TEMPO

Stelling: “ Het tempo wordt veelal bepaald door ¢etvenste resultaat en niet door het
absorptievermogen van medewerkers.*”

In alle organisaties is organisatieveranderingdearde. Dat roept een aantal vragen op. Wat
bepaalt het gewenste resultaat? Welke invlioedap dret resultaat uit te oefenen? Welke
veranderingen geven korte termijn een duurzaanitaes® Wat is het effect van projecten op
beoogde veranderingen?

Opgemerkt wordt dat het effect van organisatievdgangen klein is. Welke resultaten
worden er daadwerkelijk behaalt? Het tempo waarim ets wijzigt is vaak traag.

Over het tempo van veranderen wordt tijdens deebikemst van I-RO een aantal opmerkingen
gemaakt. Deze zijn in figuur 1 samengevat. Metdkding tot het tempo van veranderen is er
de vraag welke factoren de snelheid van een orgigeverandering bepalen. Die factoren
vinden we terug in zowel de interne als externe@nmgy van de organisatie.

TEMPO

externeomgeving

v v

interne omgeving RESULTAAT
(beoogde effecten)

Figuur 1: Tempo (R-t; Ritmiek-tempo) en daarbij beinde vraagstukken

Als het tempo hoog is dan ontstaat vaak het probkt&t medewerkers het niet kunnen volgen
en daarmee komt het resultaat van de veranderitgr anuk te staan. De meeste

! Ritmiek van organisatieverandering, Poels, 2006
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veranderingen kennen een doel (een eindstreepkraijas wordt de tijdslijn van
organisatieverandering bepaald door de tijdsdrukeveéoor de omgeving wordt opgelegd
zoals bij het aankopen van een ander bedrijf empgleering van druk door de aandeelhouders.

Er is vaak sprake van verdrukking in de kwalitestinmeer er sprake is van meerdere verander-
en tijdslijnen tegelijkertijd. De druk van meerdeerander- en tijdslijnen wordt niet door
medewerkers begrepen. Er blijft echter altijd esorisvan ‘absorptievermogen’ voor
veranderacceptatie bij medewerkers aanwezig. Uigdijk zal echter ook het
absorptievermogen bij de medewerkers zijn greneeaiken.

Het kan vooral moeilijk zijn om organisatieveraridgen te implementeren als medewerkers
het werk wat ze voorheen verrichtten kunnen blijgean, terwijl er nieuwe activiteiten of een
nieuwe werkwijze worden gevraagd. Het is dan dagyrsat door de medewerkers als resultaat
wordt gezien.

Verwacht wordt dat radicaal veranderen tot panigkibdewerkers leidt.

Vanuit het debat zijn een drietal conclusies gdteaket betrekking tot het tempo:
1. een sneller tempo komt vooral door druk van buiterorganisatie;
2. versnellen van het veranderproces is mogelijk deomedewerkers hierbij te
betrekken;
3. de snelheid van veranderen wordt bepaald dooraterfajd.

Conclusie 1: een sneller tempo komt vooral door druk van buiten de
organisatie

Gedurende organisatieverandering komen de medemsdrkeruk van buiten in de
versnelling. Door informeren en uitleggen gaan nagxkers zich verdiepen in de verandering
en komt er betrokkenheid. Een dergelijke situatie geleidelijk ontstaan maar het kan ook
voorkomen dat dit op één moment ontstaat.

Conclusie 2: versnellen van het veranderproces is mogelijk door de
medewerkers hierbij te betrekken

De vraag is hoe je het veranderproces kunt veendlle ervaringen hierbij betreffen vooral
het goed uitleggen van de situatie (sense of uggexamn medewerkers en ze ruimte geven voor
op- en aanmerkingen. Deze fase kan vervolgenslatgasvorden met een herdefinitie van de
nieuwe situatie.

Managers zijn bang dat ze bij het informeren elegifen aan medewerkers niet de reactie van
de medewerkers ontvangen die ze willen ontvangen.a@ader punt is dat deze fase van
informeren en uitleggen niet continue moet voorduiNa het informeren en uitleggen moet
worden overgegaan worden tot het uitvoeren varedanderingen.



Kern blijft dat het vooral van belang is dat er kedijk wordt gehoord wat de mening van de
medewerkers is. Dit kan ook betekenen dat medewsedan signaal geven dat een
verandering hen teveel wordt of dat er sprake iisteaveel veranderactiviteiten.

Om het verandertraject ook met de OR goed te dpenlas het belangrijk om de OR in het
begin van een verandertraject te informeren erbljiter betrekken. De betrokkenheid van
zowel de medezeggenschap alsook de individuelewesHlers is cruciaal voor de
betekenisgeving van de organisatieverandering enhet werken binnen de organisatie. Dit
geldt voor kleine organisaties (bijvoorbeeld enkedederden medewerkers) tot grote
organisaties (enkele tienduizenden tot meer darD00dnedewerkers).

De veranderbereidheid van medewerkers is niet gekmd, als de zingeving duidelijk is en je
de betekenis van de verandering kunt uitleggenteyoll daadwerkelijk doet. Ook als een
verandering of een wijziging van een veranderingrdie externe omgeving wordt opgelegd
kan een eigen interpretatie van de verandering afifzing van een verandering
betrokkenheid bij de verandering vergroten.

Conclusie 3: de snelheid van veranderen wordt bepaald door de factor tijd

Tijd is een belangrijke factor bij organisatievetaring. Door de snelheid van veranderen is er
niet altijd voldoende tijd en moet meer achteraf asedewerkers worden uitgelegd. Een
dergelijke situatie geeft weinig betrokkenheidd®sj medewerkers.

1.2 KLEMTOON

Stelling “In een continu veranderende organisaga mensen veranderen en onrust als
gegeven en niet als verstoring.” In onderstaandelasies wordt ingegaan op klemtoon (‘de
rust en onrust in verandertrajecten’):
1. verandering wordt door medewerkers ervaren als/esstoring in de werkzaamheden,
2. voorbereidingsfase door ‘doe-organisaties’ andeysvuld dan door ‘denk-
organisaties’,
3. cycliciteit in veranderprocessen leidt tot bewyatzan fasen in veranderproces.

Conclusie 1: verandering wordt door medewerkers ervaren als een
verstoring in de werkzaamheden

De stelling dat mensen in een continu veranderengkmnisatie veranderingen niet als
verstoring zien, wordt door de meeste deelnemerghindsaties niet onderschreven. Met grote
regelmaat zien medewerkers de veranderingen algegstoring in hun werkzaamheden. Er is
echter wel sprake van absorptievermogen bij de meders.

Vooral bij druk vanuit de externe omgeving om teaveleren kan ervoor gekozen worden om
deze verandering uit te voeren of om een vormeeeq die acceptabel is voor de
medewerkers.



Voorbeelden van externe factoren (druk van buitenaf: de druk van de aandeelhouders en
wijziging van wet- en regelgeving.

Een toename van druk kan leiden tot het in de u&kiing komen van de kwaliteit van de
diensten en producten van de organisatie. Dit lemolgen hebben voor de betrouwbaarheid
van datgene wat de organisatie voortbrengt (betbaawvoor de klant, maatschappij of voor
de politiek).

Een toename van druk kan eveneens leiden tot leescwijden van de grenzen van het
absorptievermogen van medewerkers. Medewerkersdbreniet meer mee en haken af.
Motivatie van medewerkers neemt dan af.

Druk van buiten de organisatie kan soms ook (e@ngeriode) door medewerkers genegeerd
of ontkend worden. In dat geval ontstaat er drukleperandering.

Conclusie 2: voorbereidingsfase door ‘doe-organisaties’ anders ingevuld dan
door ‘denk-organisaties’

Organisaties gaan op diverse wijzen om met hetbererden van veranderingen. Op hoofdlijn
kan onderscheidt worden gemaakt tussen ‘doe-orgi@@ssen ‘denk-organisaties’. Vooral bij
laatstgenoemde organisaties is de neiging grootewhtijd te investeren in het denkwerk
voorafgaand aan de verandering.

Eveneens kan een onderscheid worden gemaakt inisafjas met grote veranderbereidheid
bij medewerkers en organisaties met weinig verdeterdheid bij medewerkers. Dit hangt
sterk samen met de betekenisgeving met betrekkirdgtverandering binnen en door
organisaties.

Het is vrijwel niet mogelijk om in één stap naan egeuwe situatie over te gaan. Juist door
medewerkers stap voor stap mee te nemen in dedezrag is er veranderbereidheid en
betrokkenheid. Het verandervermogen van medewehaaft vooral met zingeving te maken.
Zingeving ontstaat niet vanzelf. Dit moet voorahud het management duidelijk verwoord
worden.

Een mogelijke bijdrage aan succesvolle verandéwamyzijn om de juiste mensen in te
schakelen die beschikken over kernmotivatie erodiekunnen stimuleren als situaties
moeilijk worden. Een mogelijke bijdrage aan sucoiewerandering kan ook zijn om tijdig
afscheid van medewerkers te nemen.

In de praktijk wordt er in de voorbereiding (do@t Imanagement) veel tijd genomen. Voor de
uitvoering van de veranderoperatie wordt relazekef) weinig tijd gegeven. Opvallend

is ook dat bij veel verandertrajecten communichagéielaatste hoofdstuk van het plan is. Bij de
communicatie valt op dat het ‘terughoren’ van esactie op de veranderplannen veelal
ontbreekt.



Conclusie 3: cycliciteit in veranderprocessen leidt tot bewustzijn van fasen
in veranderproces

Organisaties hebben ervaring met cycliciteit iranglerprocessen. Een van de voorbeelden is
de cyclus:

Evalueren Visie
Uitvoeren Vertellen
Plannen Verdiepen

Figuur 2: een voorbeeld van cycliciteit in een vetarproces

In dit voorbeeld van cycliciteit in een verandeigas wordt gestart met een visie op een
resultaat en een verandering (‘geloof’). De volgefabe is het uitdragen van deze visie binnen
de organisatie en het verder verdiepen door (ofbeebkkenheid van) medewerkers. Daarna
wordt een plan gemaakt. En na uitvoering van et pindt er een evaluatie plaats om
reparatieactiviteiten uit te voeren en om vooreagend veranderproces leerpunten te
formuleren.

Cycliciteit leidt tot bewustzijn van de diversedasn het veranderproces. Op deze wijze kan
ook de betrokkenheid van medewerkers aan veraagaten gestimuleerd worden.

Relevant is de vraag wat het verandervermogen ganatlewerkers is. Interessant is om met
de informatie over ‘klemtoon’ (accenten in verarnidgecten) te zoeken naar patronen en
cycliciteit in veranderprocessen van organisatiesrganisatieonderdelen.



2. RESULTATEN QUICK SCAN ORGANISATIERITMIEK

Voorafgaande aan de tweede bijeenkomst hebbenelieetieende organisaties een Quick Scan
Organisatieritmiek ingevuld. Deze quick scan iselpmiwd uit een aantal stellingen welke
beschrijvingen geven met betrekking tot de vignigkthema'’s (klemtoon, intonatie, tempo,
frequentie en herhaling).

Aan de deelnemers is gevraagd om hun mening ovetnagiekstellingen te geven op basis van

de criteria: geheel mee eens, mee eens, neutrens en geheel mee oneens.

Per ritmiekthema zijn er stellingen gegeven wagye@ageerd kan worden. De vragen zijn per
ritmiekthema genummerd. Voor klemtoon zijn er Alstgen (k-1 tm k-21), voor intonatie

zijn er 18 stellingen (i-1 tm i-18), voor temporegr 22 stellingen (t-1 tm t-22), voor frequentie

zijn er 11 stellingen (f-1 tm f-11) en voor herimglizijn er 10 stellingen (h-1 tm h-10).
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Figuur 3: Quick Scan Organisatieritmiek onderdeeR&me — Tempo; t-11 tm t-22

Na verwerking van de resultaten zijn de stellingenritmiekthema eruit gefilterd die
opvallende uiteenlopende of unanieme verdelingetooeden. Deze zijn met de deelnemende
organisaties besproken om te komen tot een verdjsgliag per stelling.

De vragenlijst is door acht deelnemende organsé#étespondenten) ingevuld. Het kleine
aantal ingevulde vragenlijsten laat geen algemenelasies toe. Er kunnen wel uitspraken
gedaan worden die invulling geven aan de ritmiektiis.



21 Ritmiekthema - Klemtoon

Er is geen eenduidig beeld over de perioden van rust en onrust in
verandertrajecten

De medewerkers in de organisatie krijgen nietdaltgldoende gewenningstijd bij doorvoering
van een verandering. De helft van de respondersttaa; dat medewerkers niet voldoende
gewenningstijd krijgen bij doorvoering van een velaring.

De helft van de respondenten is van mening dab@ra¥gaand aan een verandertraject lange
tijd onzekerheid bestaat over het al dan niet dmamgran een veranderoperatie. De andere
helft van de respondenten was van mening dat er g@ake is van het bestaan van
onzekerheid gedurende lange tijd over het al danddorgaan van de verandering.

Eenderde deel van de respondenten geeft aan datveedebrs zich niet betrokken voelen bij
veranderprocessen en eenvierde deel van de resgendgeft aan dat medewerkers zich wel
betrokken voelen bij veranderprocessen. De respdedeijn vrijwel unaniem van mening dat
organisatieverandering alleen maar succesvol karald medewerkers direct betrokken
worden bij het ontwerp en/of de implementatie varverandering.

Medewerkers voelen zich niet continue betrokkerbiyeranderoperaties binnen de
organisatie. Deze bevinding werd door viervijfdeldean de respondenten onderschreven.
Het is niet zo dat de medewerkers pas bij de uitigezan een verandertraject worden
ingeschakeld, maar dit gebeurt daarvoor. Dit wdatir de helft van de respondenten
aangegeven.

Op de vraag of een organisatieverandering meeesuotkan zijn wanneer er ook een
gelijktijdige verandering van de cultuur van deamigatie wordt doorgevoerd wordt zeer
divers gereageerd. Eenderde deel van de respondsiitet hiermee eens, eenderde is het
hiermee oneens en eenderde geeft een neutraaladtwo

Opvallend is dat opgemerkt wordt dat er frequendlspis van fasegewijs veranderen in de
planning van verandertrajecten, maar dat deze éaggg uitvoering in de praktijk niet
volgens deze fasen wordt uitgevoerd. Deze laatsteecking wordt door de helft van de
respondenten gedeeld.

Bovenstaande geeft aan dat er geen eenduidig iseaér de perioden van rust en onrust
(klemtoon) in verandertrajecten. Ook wordt diveesegigeerd met betrekking tot rekening
houden met andere verandertrajecten en het rekbounden met vakanties van medewerkers.



2.2 Ritmiekthema - Intonatie

Organisaties willen vaker cycliciteit in verandering benutten

De start van een verandertraject ziet er qua aamigalaltijd hetzelfde uit.

Op bepaalde momenten gedurende een veranderirajettn medewerkers op de hoogte
gehouden over de status van de verandering. Vrglerespondenten zijn het met deze
omschrijvingen eens.

De helft van de respondenten geeft aan dat naftoetden van een verandertraject de evaluatie
van deze verandering niet plaatsvindt met de mexdkanse Op oorzaken hiervan is niet
ingegaan.

Over de accenten (intonatie) tijdens veranderttejers voor wat betreft de start, de
tussentijdse accenten en het einde van een veteajder geen eenduidig beeld te geven. Wel
valt op dat organisaties steeds vaker cycliciteitarandering willen benutten. Dit

komt in diverse variaties in de praktijk voor, waiger met name aandacht is voor de PDCA
(plan-do-check-act) elementen.

2.3 Ritmiekthema - Tempo

Er is sprake van veel tempowisselingen tijdens verandertrajecten

Respondenten geven vrijwel unaniem aan dat hebtstek, waarbinnen een verandertraject
opgestart en afgerond moet zijn, een grote rollsd@aarbij is aan de orde dat dit tijdsbestek,
waarbinnen een verandertraject opgestart en afgenaet zijn, steeds meer van belang wordt.
Eveneens wordt vrijwel unaniem herkend dat er Vveeéerdere verandertrajecten

tegelijkertijd lopen.

De organisatie is gericht op voortdurende verniegwbDoor de medewerkers wordt deze
continue aanpak onderschreven. Deze situatie wioai tweederde deel van de respondenten
onderschreven, eenachtste deel van de responderderschrijft dit niet, de overigen zijn
neutraal.

De snelheid waarmee verandertrajecten worden iregeven doorgevoerd worden bepaald
door de formele besluitvormingsprocessen vindgwetialle respondenten. Eveneens is er
sprake van veel tempowisselingen tijdens de ver&nagiecten.

In de diverse organisaties wordt met betrekkindneattempo van veranderingen gedeeld dat
deze continue aan de orde zijn en dat hierbijijusitestek waarin de verandering aan de orde
is van groot belang is. De ervaringen met betrekkin versnellingen en vertragingen in de
verandertrajecten zijn divers.
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2.4 Ritmiekthema - Periode

Verandertrajecten worden vaak in de organisatiekalender opgenomen

De start van verandertrajecten is veelal op willelgge momenten gedurende het jaar. Vaak
(niet altijd) wordt er rekening met de zomervakamgjehouden.

De helft van de respondenten geeft aan dat deitady en momenten van verandertrajecten
in de organisatiekalender worden opgenomen.

De activiteiten en momenten in een verandertrdjechen gedurende het traject veranderen.
Deze situatie wordt unaniem door de respondentdarsnohreven.

De doorlooptijd van een verandertraject ligt veelahen de periode van een jaar. Dit wordt

onderschreven door de helft van de respondentakyvaet van de respondenten is het hiermee
oneens en eenkwart van de respondenten heeft Biezem neutrale reactie gegeven.

2.5 Ritmiekthema - Herhaling

Resultaten van evaluaties van verandertrajecten worden gebruikt

De voorbereiding ten behoeve van een verandertrajeagt regelmatig meer tijd dan gepland,
volgens een groot deel van de respondenten.

Meer dan de helft van de respondenten geeft adnijdadrandertrajecten de resultaten van de
evaluaties van eerdere verandertrajecten wordemiggetEnkele organisaties geven aan dat de
resultaten van genoemde evaluaties niet worderuggebDe oorzaken hiervan zijn niet
besproken.
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3. CONCLUSIES

Ter voorbereiding van de tweede bijeenkomst varrmatvatieplatform Ritmiek van
organisatieverandering is aan de deelnemende gajaad gevraagd om de Quick Scan
Organisatieritmiek in te vullen. In totaal is deakuscan door acht deelnemende organisaties
ingevuld. Deze resultaten van de quick scan zipgheilijeenkomst van het platform besproken
en de uitkomsten hiervan zijn in deze white paperd) verwerkt.

Enkele opmerkelijke resultaten op basis van deoniten van de Quick Scan
Organisatieritmiek zijn:

Klemtoon

[ De medewerkers in de organisatie krijgen nigdalbldoende gewenningstijd bij
doorvoering van een verandering

[ Slechts een kwart van de respondenten gaf aaneatigwerkers zich betrokken voelen
bij veranderprocessen

[ Er is geen eenduidig beeld over de perioden vsinemionrust in verandertrajecten

Intonatie

] Over de accenten tijdens verandertrajecten is wabibetreft de start, de tussentijdse

accenten en het einde van een verandertrajecteggriuidig beeld te geven. Wel valt
op dat organisaties steeds vaker cycliciteit immdering willen benutten.

Tempo
[ Er is sprake van veel tempowisselingen tijdenaneertrajecten.
| In de diverse organisaties wordt met betrekkindned tempo van veranderingen

gedeeld dat deze continue aan de orde zijn enieldijihet tijdsbestek waarin de
verandering aan de orde is van groot belang is.

Periode
[ De doorlooptijd van een verandertraject ligt veblanen de periode van een jaar
] Verandertrajecten worden vaak in de organisateziddr opgenomen

Herhaling
] Meer dan de helft van de respondenten geeft ddnjdeerandertrajecten de resultaten
van de evaluaties van eerdere verandertrajectetienayebruikt.

Concluderend kan aangegeven worden dat er geesrmniieeld is met betrekking tot de

wijzen waarop organisatieveranderingen worden vegegen in relatie met het
verandervermogen van medewerkers. Er is sprakdivarse uitkomsten over hoe
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organisatieverandering wordt uitgevoerd en hoe depe de medewerkers wordt ervaren. Er
zijn derhalve multiple vormen van ritmiek voor wmgtreft met name tempo en klemtoon.

De Quick Scan Organisatieritmiek zal inhoudelijkdexr worden uitgewerkt. Daarnaast heeft

het platform initiatieven genomen om meer casegitzamelen om zowel kwantitatief als
kwalitatief materiaal over organisatieritmiek tezamelen.
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