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I. INTRODUCTIE

Welkom. U luistert naar De Verandermomagementbox. Deze audioreeks richt zich op succesvol
acteren in veranderprocessen. Het gaat hierbij om Veranderingen waardoor een organisatie
flexibel kan inspelen Op omgevingseisen en meerwaarde blijft bieden aan haar klanten. De
Verandermanagementbox staat onder redactie van Jaap Boonstra. In deze zestiende aﬂevering
gaan we het hebben over irrationaliteit bij Veranderprocessen. De tekst van deze aﬂevering is

VCI‘ZOI‘gd dOOI‘ El’lk van de Loo.

Wijj willen in deze ]Jijdrage ingaan op het belang van het onderkennen en leren omgaan met
irrationele factoren bij organisatieverandering. Het verhaal is als Volgt opgebouwd. Allereerst
geven wij een visie op wat een organisatie vanuit psychologisch perspectief eigenlijk is en
hoezeer rationele en niet-rationele processen met elkaar verweven zijn. Vervolgens werken wij
dit uit op het niveau van de organisatie, het team en het individu. Om toegang te krij gen tot de
niet-rationele dimensie van organisaties, teams en individuen, presenteren we een begrippen-
kader dat u taal verschaft voor onze korte ontdekkingsreis. Zo kunnen we ons beter bewust
worden van het belang van niet rationele en onbewuste factoren bij Veranderingen. We zullen
stil staan bij begrippen als de taak, het primaire risico en sociale afweermechanismen. Met
behulp van verhalen uit de Praktijk van organisatieverandering worden deze begrippen tot
leven gebracht. En tot slot zullen we ingaan op interventiestrategieén bij Veranderingen op

het niveau van de organisatie, het team en het individu.
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2. EEN PSYCHOLOGISCHE BENADERING
VAN ORGANISATIES

Allereerst willen W1J met u praten over een psychologische benadering van organisaties. Voor
de psychologische benadering van irrationele factoren bij veranderingen hanteren WlJ hierbij

drie uitgangspunten.

%% Zinvol

Het eerste uitgangspunt is dat alle gedragingen en gebeurtenissen in een organisatie een
zinvolle betekenis hebben. Ook gedrag dat op het eerste gezicht niet begrijpehjk, vreemd of
1ogisch lijkt, kent een rationale: een logica, een psycho-logica. Logica komt van het Griekse

woord 1ogos, dat betekent zowel ‘reden’ als ‘woord’. Begrip en taal komen er in samen.

Een voorbeeld van het principe dat gedrag altijd betekenis heeft, is een managementteam dat
bij belangrijke besluiten steeds ti_jd te kort komt om daar goed ondeﬂing over te spreken. In
plaats daarvan wordt Juist dan overmatig veel tijd aan relatief’ onbelangrijke zaken. Dat is
natuurlijk niet logisch omdat het goede bes]uitvorming in de weg staat. Toch heeft dit ogen-
schijnli_jk onlogische gedrag in dit geval een belangrijke betekenis, namelijk het bewaren van
harmonie op de korte termijn. Het managementteam vreest dat het een open en diepgaande
discussie over de echt belangrijke zaken niet overleeft. Dat het team daarmee de organisatie

als geheel uiteindelijk nog meer in gevaar brengt, is een andere kwestie.

% Onbewust
Een tweede aanname van onze psychologische benadering van organisaties is dat veel gedrag
onbewust bepaald is: veel van de motieven spelen zich buiten het bewustzijn van mensen in

teams en organisaties af.

Naast bewuste drijfveren, zijn er dus ook dnbewuste drijfveren, fantasieén en gevoelens. Boven-
dien blijkt het soms lastig om mensen in organisaties zich hiervan bewust te laten worden.

Ook teams en organisaties willen doorgaans niet met 1astige kanten van de werkeli_jkheid
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geconfronteerd worden. Daar bieden onbewuste, sociale afweermechanismen uitkomst. We
zullen daar later nader op ingaan. Overigens wijzen deze onbewuste krachten en processen
niet alleen op onverwerkte, Verdrongen of conflictueuze aangelegenheden. Al kunnen deze
zeker ook in het spel zijn. Juister is het om een veel ruimer begrip van het onbewuste te
hanteren, namelijk het ‘slimme onbewuste’ zoals de Nederlandse onderzoeker Ap Dijksterhuis
het zo mooi heeft benoemd. Een belangrijk deel van onze informatie- , gevoels- , denk- en
besluitvormingsprocessen Verloopt onbewust. Nogmaals, dat wijst niet op pathologie, maar

op bijzondere kenmerken en functioneringsregels van de mensehjke psyche.

¢ Historisch perspectief

Een derde aanname in onze psychologische benadering is dat het voor een goed begrip van
gedrag nodig is om ook een historisch perspectief te hanteren. Dat begrip Verdiept zich door-
gaans als de betekenissen en determinanten van gedrag niet alleen vanuit het hier en nu maar

ook vanuit de geschiedenis in kaart worden gebracht.

Zo is het van belang te weten dat het managementteam uit ons voorbeeld van zojuist bij een
eerder groot verschil van inzicht de Patsteﬂing alleen kon doorbreken door drie van de zeven
leden te ontslaan. Die schrik van toen, inmiddels al weer Jjaren geleden, zat er als het ware nu

nog in.

Huidig en toekomstig gedrag van mensen binnen organisaties is beter te begri_jpen vanuit de
ontwikkelingsgeschiedenis van een individu, een team of de organisatie als geheel. Zeker bij
het kiezen van interventiestrategieén bij veranderingsprocessen is het verstandig in gedachten
te houden dat oud gedrag de beste Voorspeﬂer is van nieuw gedrag. Het belang van dit
gezichtspunt komt later in deze aﬂevering naar voren wanneer we ingaan op dieperhggende

ICdCl’lCl’l ‘waaroim mensen doelen van gedragsverandering niet weten te rea]iseren.
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¢ Trrationaliteit

Het spreken over irrationele factoren in organisaties stuit sommigen tegen de borst, omdat het
een eﬂ{enning inhoudt dat organisaties zich niet altijd louter rationeel gedragen. Manfred Kets
de Vries, econoom en psychoanalyticus, verwoordt in dit verband heel treffend dat de mythe
van de rationele organisatie al 1ang geleden is ontploft. Juister en evenwichtiger is het te
erkennen dat de 10tgevaﬂen van het leven binnen organisaties, bepaald wordt door een voort-
durende wisselwerking tussen rationele én niet-rationele, bewuste én onbewuste en zichtbare
én Verborgen krachten. En dat de betekenissen die mensen maken in dit leven een belangrijke

I'Ol spelen.

Deze drie uitgangspunten, (1) elk gedrag is zinvol, (2) een deel van de oorzaken en betekenissen
van gedrag is onbewust en (3) een goed begrip van gedrag vraagt om een historisch perspectief,
gelden eens te meer voor organisaties die in Verandering zijn. Dat levert ons een vierde uit-
gangspunt op: juist bij veranderingen is er een Verhoogd risico dat het gezonde evenwicht

tussen rationeel en irrationeel verstoord raakt.
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3. IRRATIONELE FACTOREN OP ORGANISATIENIVEAU

Laten we beginnen bij irrationele factoren op organisatieniveau. Organisaties worden sterk
bepaald door niet-rationele factoren, Jjuist ten tijde van veranderingsprocessen. We lichten
dit toe met twee voorbeelden. Het eerste betreft een organisatie die blind was voor het eigen
motief om te streven naar een fusie, waardoor deze fusie steeds weer afsprong. Het tweede
voorbeeld gaat over een uitermate rationele organisatie die op basis van een volkomen over-

schat beeld van het eigen kunnen, fatale fouten ging maken.

<> Weinig lerend vermogen

Wijj zullen zo een voorbeeld geven dat bevestigt dat veel Veranderingen in organisaties mis-
lukken, Jjuist omdat men onvoldoende van de mislukkingen weet te leren. Doorgaans is dat een
sterke aanwijzing dat er niet-rationele factoren in het spel zijn. Neem het voorbeeld van fusies,
overnames en allianties. Motieven voor het aangaan van allianties worden meestal in eerste
instantie in rationele termen beschreven. Onderzoek van Contractor en Lorange uit 2004
levert een aardige staalkaart op van gangbare formuleringen van fusiedoelen zoals: een betere
risicobeheersing, het bereiken van schaalvoordelen of het benutten van elkaar aanvullende
technologieén en patenten. Men streeft naar een krachtenbundehng om de concurrentie beter
het hoofd te bieden, waardoor de belangen van de organisatie ook voor de toekomst beter
gewaarborgd zijn. Hoe geldig deze redenen ook mogen zijn, vanuit een Psycho]ogisch per-
spectief kan men de vraag opwerpen of deze zakelijke overwegingen wel het hele verhaal
vertellen. Wat klinkt als een steekhoudende en 1ogische onderbouwing kan in feite een on-
bewuste rationalisatie zijn. Het eerste voorbeeld dat we hier noemen gaat over een bedrijf dat

driftig op zoek was naar een sterke strategische partner.

Men kwam met een consistent verhaal waarom juist deze partner op dit moment zo vitaal
voor de eigen club was. De beoogde bondgenoot had toegang tot markten in verschillende
Europese landen en beschikte bovendien over een uitstekend IT-platform, waarop zij beiden
onderscheidende en aanvullende diensten konden aanbieden. Een ogenschijnlijk overtui-

gende reden. Opmerkelijk was echter dat deze organisatie al vijf jaar bezig was met het

© 2008 MainPress BV OMGAAN MET IRRATIONALITEIT IN VERANDEREN [/ DE VERANDERMANAGEMENTBOX 7



beproeven van strategische allianties. Elke keer bouwde men een overtuigende business case,
steevast blies men de alliantie op het allerlaatste moment af, zonder dat men zich afvroeg
waarom dit patroon zich keer op keer herhaalde. Men kon de eigen ambivalentie over de
alliantie niet onder ogen zien. Enerzijds wilde men deze alliantie werkelijk. Er waren goede
argumenten voor, het zou de eigen positie inderdaad kunnen versterken. Anderzijds hechtte
men juist sterk aan de eigen onafhankelijkheid. Het probleem nu was dat men op grond van
een wankel zelfvertrouwen juist bang was voor deze onafhankelijkheid. Dit was in belangrijke
mate terug te voeren op het feit dat men tien jaar geleden was verzelfstandigd door het grote

bedrijf waar men onderdeel van uitmaakte, ‘omdat het niet meer in de kernactiviteiten paste’.

Onbewuste motieven voor allianties of Jjuist voor het uit de weg gaan ervan, kunnen naast
of bovenop de rationele argumenten hun werking doen. Onbewuste en bewuste motieven
kunnen elkaar versterken en met elkaar in conflict staan. In het gegeven voorbeeld onder-
mijnde de onbewuste angst voor onaﬂlankelijkheid uiteindelijk keer op keer de alliantie
inderdaad aan te gaan. Blijkbaar was de wens om alleen te blijven, te kunnen vertrouwen op
autonome groei, zowel zeer sterk als zeer angstwekkend. In Plaats van deze onzekerheid en
twijfel te adresseren, leefde men de beide componenten afwisselend uit. Meestal kreeg de
onzekerheid vooTTang en ging men op aﬂiantiepad, soms won de behoefte aan autonomie

het en blies men de alliantie weer af.

¢ Niet-veranderen

Het tweede voorbeeld van irrationele factoren op organisatieniveau is het te laat of in het
geheel niet veranderen, met alle soms zeer ernstige gevolgen van dien. Het verhaal van de
NASA rondom de explosie van de Chaﬂenger, is een dramatisch voorbeeld van de fatale
gevolgen die dit kan hebben.

Op 28 januari 1986 ontplofte het bemande ruimteveer de Challenger kort na de lancering.
Voor het oog van de wereld spatte het op weg naar de hemel uiteen. De technische recon-
structie van dit drama bracht aan het licht dat de O-pakkingringen van de voortstuwingsra-
ketten het begeven hadden. Hierdoor kwamen gassen vrij die de Challenger vervolgens

opbliezen. Vreemd was dat de kwetsbaarheid van deze O-ringen vooraf bekend was.
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Ingenieurs hadden bij herhaling gewaarschuwd dat deze ringen het konden begeven. Vooral
bij lage temperaturen in de buitenlucht zou een snel proces van erosie op gang komen. Bij
proefnemingen was dit eenduidig vastgesteld. Een NASA medewerker legde deze zorg en
waarschuwing vast in een memorandum dat een half jaar voor de explosie werd uitgebracht.
Na het ongeval met de Challenger verwees hij naar dit rapport. De commissie die het on-
geval onderzocht weigerde aanvankelijk op de bewering in dit memorandum in te gaan. Ze
geloofde het eenvoudigweg niet. Zo'n fout zou de NASA toch niet maken? Had de NASA er
immers niet voor gezorgd dat de droom van John F. Kennedy werkelijkheid werd dat Amerika
als eerste een mens voet op de maan zou doen zetten? Een NASA-directeur belast met de
voortstuwing van de ruimteveren verklaarde: ‘Op geen enkel moment (....) is in die periode
ook maar een van mijn mensen binnengestapt met zelfs maar de geringste aanwijzing dat

er op zijn terrein ook maar enig veiligheidsprobleem zou bestaan’

Hij had in zoverre gelijk dat er bij NASA een grote blokkering van informatie plaats vond.
Lagere echelons technici durfden zich in ontmoetingen met hogere lagen in de organisatie
niet eer]ijk uit te spreken. Of zoals een ingenieur het verwoordde: ‘Tk deed in dit soort vergade-
ringen nooit mijn mond open. Tk stelde niets voor, ik kwam na de oudere ingenieurs. En dan
heb je bij ingenieurs altij d te maken met de knagende tvvijfel van Jeetje, misschien zien wij het

7”7

wel verkeerd. Misschien gebeurt er helemaal niets”.

De explosie van de Chaﬂenger bleek geen op zichzelf staand incident. Vier Jjaar later, in de
ZOIMET van 1990, werd NASA opnieuw met enkele grote tegenslagen geconﬁ‘onteerd. Het
anderhalf mﬂjard dollar kostend project van de Hubble ruimtetelescoop dat met veel poeha
was bestempeld als de grootste astronomische prestatie sinds de uitvinding van de telescoop
door Galilei, Weigerde dienst. Bovendien moest de lancering van ruimteveer Columbia tij dens
het aftellen wegens een ernstige brandstoﬂekkage worden uitgesteld. Twee dagen later ont-
dekte men bij de Atlantis een zelfde defect. Hoe kon dat toch allemaal plaatsvinden in zo'n
hoogwaardig technologische, rationele en op veﬂigheid gerichte organisatie? Een Volgend feit
wijst ons richting. Voor een gepland ruimtestation van 3y miljard dollar had NASA voorzien in
130 uur onderhoud. Volgens een externe commissie van ruimtevaartdeskundigen zou de NASA

3800 uur onderhoud per jaar moeten inboeken. De NASA leed aan “technologische overmoed”.
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En dat was al vele jaren het geval. Al zeven jaar voor de lancering van de Chaﬂenger kon

men in Science lezen: “De kern van de NASA-werkwi_jze wordt gevormd door succesgericht
management, een strategie die gewoon het omgekeerde is van de wet van Murphy; men neemt
aan dat alles goed zal gaan. Zoals een functionaris het uitdrukte: “Het komt €Top neer dat je

alles ontwerpt vanuit kostenstandpunt en vervolgens bidt dat het goed mag aﬂopen.’

% ‘Organizational Ideal’

Howard Schwartz heeft vanuit een psychoanalytisch referentiekader een prachtige case-study
naar NASA verricht. Hiertoe ontwikkelt hij zijn theorie van de Organimtional Ideal. Volgens

dit concept vormt elke medewerker van een organisatie zich een ideaalbeeld van de organisatie
waar men werkt. Het organisatie-ideaal is een wensbeeld, een streefbeeld, een fantasie die men
in zich draagt. Zoals alle fantasieén kan dit ideaal bewust, voorbewust en onbewust zijn. Een
dergelijk ideaal kan stimulerend zijn en iemand aanzetten om dat ideaal zoveel als mogeh‘jk te
verwezenhjken. Het organisatie-ideaal is een variant op het psychoanalytisch concept van het
Tk-ideaal. Heeft het Tk-ideaal betrekking op de eigen persoon, het organisatie-ideaal betreft de
organisatie waar men lid van is. Net als het Tk-ideaal ontwikkelt het organisatie-ideaal zich op
basis van identificaties. Het kind ontwikkelt een Tk-ideaal waarvan verschillende soorten iden-
tificaties de bouwstenen zijn. Zo neemt het kind aspecten over van personen om hem heen van
wie het houdt, die het vreest of bewondert. Daarnaast maakt het kind zich een voorsteﬂing van
wat de ouders een ‘ideaal kind’ zouden vinden. Tenslotte zijn er identificaties met ‘het ideale
zelf” - het wensbeeld van zoals men graag zou willen zijn - en de ‘ideale relatie’— het beeld van

de optimale relatie waarnaar men verlangt.

Om goed te kunnen presteren zal een organisatie een goed en stimulerend ideaal moeten
kennen. Bovendien is het van belang dat het een gedeeld ideaal is. Medewerkers identificeren
zich in meer of mindere mate met de organisatie, de 1eiding en met elkaar. Zo ontstaat er
gemeenschappelijkheid door identificaties. Freud heeft in het begin van de vorige eeuw al

gewezen OP dCZC fundamentele mechanismen van groepsbinding.

De ingenieurs van NASA identificeerden zich zo sterk met de organisatie en de leiding, dat

men geleideli_jk aan de eigen oordee]svorming eraan opofferde. De inhoud van het organisatie-
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ideaal van NASA, zo betoogt Schwartz, was dat het een geweldig bedrijf was. Onfeilbaar en
onkwetsbaar. Deze collectieve fantasie was zo sterk dat het ten koste ging van het realiteits-
besef. Een voorbeeld van de doorgeschoten fantasie van de eigen volmaaktheid is dat men
besloot geen reserveonderdelen meer te maken. Die heb je bij perfectie immers niet nodig.
De werkeli_jkheid prikte deze illusie door waardoor maandenlange vertragingen werden op-
gelopen. NASA was echter niet meer in staat hier 1ering uit te trekken. Men had zich in een
droombeeld van zichzelf ingesponnen en verkeerde daardoor in een narcistische capsule. De
narcistische capsule waarin de organisatie in toenemende mate verkeerde, leidde tot de ex-
plosie van de ruimtecapsule. De fantasieén waren onbewust en hardnekkig en bleken een
desastreuze uitwerking te hebben op de primaire taak van de organisatie: het veﬂig en goed

ontwikkelen en uitvoeren van ruimtevaartprogramma’s.

Het organisatie-ideaa] had een belangrijke Psychologische functie. Doordat individuele mede-
werkers zich met dit beeld van onkwetsbaarheid Vereenzelvigden, werd hun angstniveau ver-
laagd. Ze vervloeiden zo immers deels met die machtige, grote, alles kunnende organisatie
waarvan men deel uitmaakte. NASA kon ieder risico aan en zo werden de medewerkers onder-
deel van de institutionalisering van een fictie. De O-ringen van de Chaﬂenger symboliseren

het verbranden van de vleugels van Icarus die de zon tegemoet vliegt.

Het verhaal van NASA laat ook zien dat er een complexe en voortdurende wisselwerking is
tussen het niveau van organisatie, teams en individuen. Voor het begrijpen en aansturen van
veranderingen is het van belang de irrationele processen die zich tussen die niveaus afspe]en,
goed te onderkennen. Hiertoe zijn de begrippen taak, risico en sociale afweermechanismen
van belang. Deze begrippen lichten wij nu kort toe om daarna de overgang naar irrationele

processen op teamniveau beter te kunnen maken.
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4. TAAK, RISICO EN SOCIALE AFWEER

In het voorbeeld van NASA werd een taak niet goed vervuld door het ontkennen van risico’s
en het niet onder ogen zien van de eigenlijke problemen. We zullen nu ingaan op de Primaire

taak van organisaties, risicogedrag en sociale afweer.

¢ Taken

Organisaties hebben een primaire taak die bestaat uit het leveren van een dienst — zoals zwem-
les, medische verzorging, organisatieadvies of een product — zoals zaktelefoons, hypotheken of
teddyberen. Het realiseren van deze primaire taak is de eerste zorg van een organisatie. Dit
betekent dat de organisatie op deze Werkelijkheid georiénteerd is en haar energie overwegend
investeert in het gezamenli_jk werken aan deze taak. Om dat goed te kunnen doen is het nodig
dat iedereen een duide]ijke rol heeft. Aan die rol zijn wrantwoordel@jkheden, bevoegdheden
en beperkingen gekoppeld. Bijvoorbeeld aan wie in de groep of organisatie de leiding én auto-
riteit is toegekend om beslissingen te nemen, zaken te regelen én grenzen te bewaken. In elke
organisatie doemt er bij tij den wijle de tendens of Verleiding op om aan het werk zelf te ont-
snappen. De primaire taak raakt dan uit het zicht en men houdt zich vervolgens niet meer aan
de afgesproken rollen. In plaats van de problemen van het werk samen op te lossen, is men
dan b:’g’voorbeeld vooral bezig met ruziemaken. In veel gevaﬂen, zo stelt men, is hier sprake van
een ontlopen van Verantwoordelijkheid. Misschien lukt het niet om op tijd een goed ontwerp
af te leveren, ﬂopt de introductie van een nieuw product of slaagt een werkgroep er niet in om

een Probleem op tijd te begrijpen of afdoende op te lossen.

** Risico’s

Taken brengen risico’s met zich mee en risico’s roepen angstreacties op. Dit lokt onbewuste
afweerreacties uit, niet alleen op individueel niveau maar ook Op groeps- en organisatieniveau.
Een Verkoopdirecteur heeft vier regiomanagers die aan hem rapporteren en twee van hen zijn
de instorting nabi‘j. In de zeer competitieve markt staan de marges onder druk en loopt de
Verkoop terug. Elke dag staat men voor de keuze of de verkopers investeren in omzetgroei ]Jij

bestaande klanten of dat men op jacht gaat naar nieuwe klanten. De primaire taak en verant-
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Woordeli_jkheid voor de managers is om hier een goede keuze in te maken. Aan deze taak is het
risico verbonden een verkeerde afweging te maken of om een goede keuze niet effectief uit te
voeren. Twee van de vier verkoopmanagers durfden hierin geen keuze te maken en streefden
beide doelen na. Hiermee Jjoegen zij zichzelf en hun Verkoopteams in ongehoorde stress. De
andere twee bleken dit risico beter te hanteren; zij kozen voor het allereerst, meer investeren

in bestaande klanten.

<> Aﬁveer

Afweerreacties op groeps- of organisatieniveau worden sociale afweermechanismen genoemd.
De vraag is in hoeverre organisaties in staat zijn zich op tjj d bewust te worden van het gebruik
van dergehjke verdedigingsmechanismen. Hoe minder afweer in het spel is, hoe rechtstreekser
de organisatie de eigenhjke problemen en taken onder ogen kan zien en daar alle Werkenergie
op kan richten. Sociale afweermechanismen komen in verschillende vormen en gradaties VOOT.
We willen er hier twee vormen uitlichten: groepen die onbewust hun toevlucht zoeken in
sterke door de groep gedeelde fantasieén en organisaties die angst en verontrusting onbewust
proberen te bezweren in maatregelen en structuren die de manier van werken diepgaand be-
Palen. Een voorbeeld van het opgaan in fantasieén is de eerdergenoemde onschendbaarheids-
fantasie van de NASA.. Een voorbeeld van het bezweren van angsten is een petrochemische
fabriek die geteisterd wordt door heel veel Veﬂigheidsincidenten. In plaats van de echte oor-
zaken hiervan op te sporen en aan te Pakken, investeert het in allerlei vormen van veﬂigheids-
bureaucratie. Zo moet elke medewerker ]Jij elke wijziging aan de technische installatie een
handtekening op een hj st zetten als teken dat men zich van de verandering bewust is. Het
precies bijhouden van lijsten wordt een doel op zich dat als zodanig de veﬂigheidssituatie niet

verbetert.

Op de groepsfantasieén komen we terug bij het deel over irrationele factoren bij teams. We
p de groep g by 1
gaan ons nu eerst richten op het zogeheten organisatieritueel als een belangrijke en veel voor-

komende vorm van sociale afweer in organisaties.
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X Organisatierituelen

Het organisatieritueel is de meest duurzame en tastbare poging om taak- en Werkgebonden
angsten te bezweren. Deze vorm van sociale afweer dringt door in alles waar men het werk op
heeft ingericht. Bestaande procedures, Protocoﬂen en gevestigde Werkwijzen blijken bij nader
toezien een belangrijke afweerfunctie te kunnen vervullen. De afweer raakt ingeslepen. De
organisatie en het werk worden op deze manier ontdaan van te intense en verontrustende
persoonlijke emoties en Persoonlijke betrokkenheid. Zij is bedoeld als een hitteschild om de
organisaties te beveﬂigen tegen dergehjke emoties. De afweerstructuur is hardnekkig omdat,
wanneer zij niet snel ongedaan wordt gemaakt, de kans groot is dat zij onderdeel wordt van
een bli_jvende manier van werken. Nieuwkomers voegen zich daarin in. De afweerstructuur
gaat een eigen leven leiden, los van de functie waarvoor zij ooit in het leven geroepen is. Ook
het verhaal van NASA wijst op vele vormen van derge]ijke geinstitutionaliseerde afweer. Denk
bijvoorbee]d aan hoe bij NASA als gevolg van een grootheidsfantasie - wij zijn onfeilbaar -
elementair onderhoud organisatiebreed nagenoeg verdween uit plannen en budgetten. De
fantasie speelde zich niet louter meer af op het mentale niveau, maar vertaalde zich in gedrag

en in structuren die dat gedrag vervolgens sterk bekrachtigen.

** Sociale afweermec]lanismen

Sociale afweermechanismen, ook wel ‘social defenses’ genoemd, werken vervreemding en
depersonalisatie in de hand, zowel ten opzichte van de primaire taak als ten opzichte van de
onderlinge werkrelaties. Omdat een deel van de beleving van het werk te verontrustend is,
wordt die verontrusting er als het ware onbewust uit georganiseerd. Deze tijdelijke gerust-
steﬂing betekent echter ook een verarming en Vervreemding. Deze verarming en Vervreemding

ondermijnen uiteindehjk de eflectiviteit van de organisatie.

Een klassieke voorbeeld van ondermijning is afkomstig van Isabel Menzies Lyth. In een
prachtige voorbeeld analyseert zij hoe verpleegkundigen en leerling-verpleegkundigen in
een algemeen ziekenhuis door hun primaire zorgende en verpleegkundige taken geconfron-
teerd worden met angst, schuld, lichamelijke intimiteit, ziekte, onmacht en dood. Niet alle

patiénten worden beter, sommigen gaan dood. Niet alle patiénten zijn even aardig, maar
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persoonlijke voorkeuren mogen niet tot verschillen in benadering van patiénten leiden. Het
verpleegkundig handelen confronteert met zaken als bloed, braaksel, urine, ontlasting, pijn,
verdriet, onmacht en angst, die in een andere context gemakkelijk een reactie van bijvoor-
beeld afkeer, schrik, walging of terugdeinzen oproepen. Menzies heeft laten zien hoe het
ziekenhuis zich beveiligde tegen dergelijke ontregelende ervaringen. Zo bleken verpleeg-
kundigen via taaklijsten alleen nog enkele deeltaken bij een grote groep patiénten te ver-
richten. Dit verdunde de intensiteit van de werkrelatie met de patiént en ‘behoedde’ hen voor
een te grote persoonlijke, emotionele betrokkenheid. Een andere vorm van sociale afweer
was te vinden in een wijd vertakt systeem van anonieme verantwoordelijkheden. Medische en
verpleegkundige beslissingen werden steeds minder nog door personen genomen. In plaats
daarvan waren deze vergaand gedelegeerd aan protocollen en systemen die eenieder diende
te volgen. De verantwoordelijkheid hiervoor was verschoven naar deze systemen en proto-
collen en lag niet langer bij de individuele medewerkers die dagelijks met deze systemen
moesten werken. Ook de verantwoordelijkheid hoger in de organisatie kende nauwelijks

nog een persoonlijk karakter. Deze werd bijvoorbeeld eerder toegekend en gedragen door

de hoofdzuster als categorie, dan door een hoofdzuster als individuele persoon.

Menzies benadrukt dat de organisatie systemen heeft ontwikkeld die deze afweerfunctie
vervullen. Daarmee is deze laatste vorm van sociale afweer het minst Persoon]ijk en het

meest duurzaam. Organisaties passen deze vorm van sociale afweer Veelvuldig toe. Zowel bij
overheidsinsteﬂingen als in het bedrijfsleven tieren deze afweervormen Welig. Het eindeloos
instellen van commissies, het opsteﬂen van gedetaﬂleerde handelingsprotoco]len, een Parafen-

cultuur Waarbij velen hun handtekening moeten zetten, zijn daarvan bekende voorbeelden.

Het in kaart brengen van de sociale afweerstructuur levert overigens nog geen eenvoudig
recept op voor het veranderen ervan. Net als bij individuele of groepspsychotherapie begint
het met bewustwording en zal onderzocht moeten worden hoe rigide de afweerstructuur is.
Wat zijn de gezonde krachten en mogelijkheden van een organisatie om hier Verandering in

aan te brengen?
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5. IRRATIONELE FACTOREN OP TEAMNIVEAU

Na het bespreken van irrationaliteit op organisatieniveau gaan we nu in op irrationele factoren
bij teams in organisaties. Hiervoor kiezen wij als ingang het concept van de basisveronde-
rsteﬂingen of ‘basic assumptions’, zoals dat is ontwikkeld door Wilfred Bion. Bion is een
Voormalige Engelse tankcommandant die als psychoanalyticus een belangri_jke bijdrage heeft
geleverd aan het beter begrijpen van de psychodynamische processen in groepen. Kort na de
tweede wereldooﬂog beschreef Bion in zeven klassiek geworden artikelen hoe in oorsprong
taakgerichte groepen kunnen ontsporen. Groepen kunnen Volgens Bion verstrikt raken in
verschillende fantasiepatronen die het functioneren van de groep ingrijpend bepalen en
verstoren. Hij onderscheidde drie soorten van de meest voorkomende groepsfantasieén:
‘Dependancy’ (athankelijkheid), ‘fight/flight’ (vechten of vluchten) en ‘pairing’ (de magische

Verwachting dat enkelen straks met de oplossing of redding zullen komen).

< Dependancy

In de aﬂqankelijldleidsgroep overheerst de fantasie dat iets of iemand de groep zal kunnen
helpen. De groep hoeft daarom zelf als geheel niet in actie te komen of aan het werk te gaan.
Dit beschermt de groepsleden tegen de angsten die dat anders zou oproepen. De groep klampt
zich vast aan een 1eidersﬁguur van binnen of buiten de groep, een instantie of idee. Dat brengt
rust en schept de illusie dat men veﬂig is. De leider wordt in derge]i_jke groepen gewoon]ijk
sterk geideahseerd. Omdat de idealisering gebaseerd is op een illusie kan deze echter ook in
een oogwenk weer sneuvelen. Dat verklaart waarom een leider soms van de ene op de andere
dag verguisd en afgeserveerd wordt. Voorbeelden zijn te vinden bij Cees van der Hoeven (van
Ahold) en Ken Lay (van Enron). Beiden werden eerst jarenlang als leider bejubeld en uitge-
roepen tot leider van het Jjaar. Plotseling sloeg dit om in heﬁige kritiek en belandden zij

1etter1ij1( en ﬁguurlijk in de beklaagdenbank

% Fight/flight
Een tweede basisfantasie gaat over ‘ﬁght-ﬂight’, dus vechten of vluchten,. In plaats van de

eigenhjke taak en gevaren aan te pakken, zoekt een groep ditmaal onbewust toevlucht in het
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scheppen van een V:'g'and die bestreden moet worden of voor wie men beter kan vluchten. Dit
gaat karakteristiek gepaard met een splitsing in goed en kwaad, waarbij het kwaad, de dreiging
en vijandigheid naar iets of iemand buiten de groep geprojecteerd worden. De rol van de lei-
der in een dergehjke groep is om de leden tot de actie van vechten of vluchten aan te zetten.
Men kan hier denken aan het voorbeeld van een disfunctionele ondernemingsraad die zichzelf
in een houdgreep hield door grote onderlinge onopgeloste conflicten. In plaats van deze
interne problematiek aan te pakken maakte men van de directie een V:'g'and die eensgezind

bestreden moest worden.

% Pairing

De derde en laatste door Bion onderkende basisfantasie is die van ‘pairing’ of utopie. Hierbij
vestigt de groep zijn hoop en vertrouwen op enkele personen om een wonderbaarlijke op-
lossing voort te brengen. Net als bij de aﬂlankeli_jke groep werkt dit reactiepatroon passiviteit
in de hand. De groep koestert zich in de hoopvoﬂe en magische verwachting van een nog
ongeboren leider en een op handen zijnde oplossing. Er leeft een messiaanse Verwachting,
waardoor men zelf Vervolgens de rust kan bewaren. In het voorbeeld van de disfunctionele
ondernemingsraad legden de leden de verantwoordelijkheid voor de oplossing bij de voor-
zitter van de raad, die samen met een externe adviseur met een oplossing moest zien te komen.
Zodra de voorzitter en zijn adviseur aan de slag gingen leunde de ondememingsraad in

relatieve rust achterover.

Bion beklemtoont dat deze drie basisverondersteﬂingen in verschillende Verhoudingen
gemengd kunnen voorkomen. Hij wijst erop dat in alle drie de groepen sterke emoties als
angst, vrees, haat en liefde voorkomen. De drie groepen kennen ook hun eigen emotionele
kleur: schuld en depressie in de aﬂlankehjke groep, boosheid en haat in de ‘ﬁght-ﬂight’ groep

en hoop in de ‘Pairing’ groep. Deze drie patronen spelen een rol in het volgende voorbeeld.

Een afdeling van een grote organisatie zou haar zelfstandigheid verliezen door een
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gedwongen fusie met een ander bedrijfsonderdeel. Dit was eens te meer bedreigend omdat
de beoogde fusiepartner veel groter was. Fuseren betekende, zo vreesde men, opgeslokt te
worden. Dit lokte een zeer felle, strijdlustige reactie uit: ‘Dit zal ons niet gebeuren, desnoods
verzelfstandigen wij ons.” De machtsverhoudingen en marktverhoudingen bleken echter zo
te liggen, dat dit vecht/vlucht scenario in de realiteit naar verwachting weinig goeds zou
opleveren.

In deze situatie profileerde het afdelingshoofd zich als een krachtige leider die de groep
geruststelde: ‘Ik zal zorgen dat alles goed komt.” Hierop kwam de groep tot rust en kon men
weer aan het werk. De taak en verantwoordelijkheid om de dreiging te weerstaan had men
uitbesteed aan het afdelingshoofd. Het werkplezier liep echter wel sterk terug, wat onder-
meer leidde tot ziekte en het vertrek van enkele medewerkers. Dit kan gezien worden als
een teken dat de afdeling in een athankelijke positie was beland en gebukt ging onder de
emotionele last die met die athankelijkheid gepaard ging. Het afdelingshoofd was inmiddels
toegetreden tot een projectteam dat met een oplossing moest komen. De spanningen liepen
hier hoog op, zonder dat dit tot een ontknoping leidde. Er ontstond een impasse. De hoofd-
directie accepteerde dit niet en eiste op korte termijn resultaat.

Tot grote opluchting van het projectteam kwam iemand op het idee om er een tweetal
experts van buiten de organisatie bij te vragen. Deze werkten een nieuwe opzet voor een
organisatiestructuur uit, waarin vooral aan de machtsvraag (wie van beide afdelingen wordt
de baas?) ontkomen leek te zijn. In elk geval keerde het afdelingshoofd zeer enthousiast met
het plan onder zijn arm terug bij zijn groep. De afdeling reageerde eerst met verbijstering:
‘Hij heeft het met de vijand dus toch op een akkoordje gegooid’ en vervolgens met razernij:
‘Je hebt ons verkwanseld en verraden.’ Het afdelingshoofd, zo luidt mijn interpretatie van de
gebeurtenissen, vond in het idee voor externe experts de gehoopte Messiaanse oplossing. De
afdeling had zich van hem afthankelijk gemaakt, maar pakte de oorspronkelijke vecht/vlucht

reactie onmiddellijk weer op toen haar het plan werd aangereikt.

Dit voorbeeld laat zien dat groepen ook kortstondig en intens kunnen overschakelen naar een

andere basisverondersteﬂing dan die welke voor hen gewoonhjk dominant is. Bij Werkgroepen
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die in de greep raken van een basisverondersteﬂing is het niet altijd eenvoudig om de inhoud
en Werking van een dergeli_jke dominante fantasie in beeld te krijgen.

De door de groep of organisatie gedeelde fantasie heeft een droomachtig karakter en is
moge]ijk nog weinig vertaald in vastliggende, terugkerende patronen van met elkaar omgaan
en samenwerken. Basisverondersteﬂingen kunnen daarmee Vluchtig van karakter en weinig

tastbaar zijn.

De beide besproken vormen van ‘social defenses’, organisatierituelen en basisveronderstel-
lingen in groepen, zijn voorbeelden van ongeplande, onbewuste, irrationele Veranderingen in

organisaties.
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6. HOE TEAMS VOLWASSEN WORDEN

Hiervoor hebben we besproken dat teams in beklemming en verval kunnen raken als gevolg
van onbewuste processen. Deze processen zijn moeﬂijk bespreekbaar te maken vanwege
sociale afweer, rituelen en basisverondersteﬂingen. Hoe kunnen we omgaan met irrationaliteit

in teams?

¢ Werk centraal stellen

Het eerste doel is om teams te helpen te voorkomen dat zij onbewust hun toevlucht zoeken in
irrationeel gedrag. Teams staan voor de opgave de emoties, ambivalenties en risico’s, die aan
het werk verbonden zijn, te onderkennen en gezamen]ijk door te werken. Dit verkleint de kans
dat een team eigen gevoelens op de buitenwereld projecteert, in een fantasiewereld gaat leven
en ageert in Plaats van doordacht te handelen. Daarom is het van belang dat teams tijdig en
regelmatig stil staan bij mogehjke of feitelijke spanningen die samenhangen met het werk.
Juist als de druk oploopt gaan teams eerder over tot actie zonder reflectie. Reflectie betekent
niet steeds voor enkele dagen de hei op. Korte momenten kunnen al veel betekenen. Zodoende
ontwikkelt het team gezamenlijk de capaciteit tot zelﬂaeschouwing en uitwisse]ing over emo-
tionele dimensies van het werk. Belangrijk is dat teamleiders zien hoe groot hun invloed hier
is. Zij kunnen het voorbeeld geven en anderen helpen in bredere en diepere zin over het werk
te praten. Teams kunnen er bij veranderingsprocessen op letten om zowel de voors als de
tegens, de geslaagde en de minder geslaagde, de positieve en de negatieve kanten te belichten.
Soms doet men dit door iemand advocaat van de duivel te laten spelen of de tegenstem te
laten verwoorden. Het zijn voorbeelden van manieren waarop teams proberen de werkelijk-

heid completer onder ogen te zien.

Het is een goede leidraad om daarnaast zoveel mogelijk het werk zelf centraal te stellen.
Wanneer een team op sleeptouw van irrationele factoren wordt genomen, gaat dit ten koste
van de gerichtheid op het werk. Boosheid en achterdocht nemen niet vanzelfsprekend af door
daar uitgebreid op in te gaan. Soms keert de rust eerder terug door het team op te roepen, juist

in haar eigen belang, de heﬁige emoties te proberen eens even te parkeren. Doel is overigens
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niet om irrationaliteit Voﬂedig uit te willen bannen, maar om te weten hoe er Verstandiger mee

om te gaan. Het zorgt ervoor dat een team beter bestand is tegen de soms 1astige en onvoor-

spelbare Werkelijkheid.

<> Leidersc]mp tonen

Wanneer een team toch verder op drift raal(t, is het de vraag hoe het weer met de voeten op

de grond kan komen. Ook hier zal de rol van de 1eidinggevende een beslissende factor zijn.
Indien deze zelf een aanjager van de irrationaliteit is dan moet de correctie vanuit het team of
van buitenaf komen. Bij topteams die de macht zelf stevig in handen hebben is de prognose
somberder. Dan is het vaak wachten op een harde confrontatie met de realiteit alvorens men
tot bewustzijn komt. Zeker wanneer een raad van advies of commissarissen onvoldoende

eflectief in het toezicht is.

Soms is wat zich voordoet als een teamvraagstuk in feite een leiderschapsprobleem. Een voor-
beeld is een organisatie die de effectiviteit en flexibiliteit van teams wilde vergroten. Alle teams
dooﬂiepen een traject van 360 graden feedback. Voor ongeveer een derde van de teams bleek
dat bedreigend. Ze vatten feedback 0nrniddellijk op als negatieve kritiek. Ze voelden zich in
staat van beschuldiging gesteld. Als de leidinggevende zelf er niet voor open staat dan blok-
keert dat de ontwﬂ{keling van het team. Niet zelden beschermde het team de leider door zaken
onbespreekbaar te maken en te laten. Het team redeneert dat de leider het anders niet zou

OVCI‘]CVCD.

Een ander voorbeeld is een onderzoeksorganisatie die voor een tweede keer in korte tijd door
een ontslaggolf heen moet. De teams worden opgeroepen bijeen te komen om over deze
heftige Veranderingen te spreken. Verschillende teamleiders konden dit niet aan en zaten
daarmee hun eigen team in de weg. De directie greep vervolgens in door deze teamleiders uit

1’11.11’1 1'01 te 1’13161’1. Zo WCI'C]. VOOI‘l(Ol’l’lel’l dat €en leiderschapsprobleem €en teamprobleem Wel‘d.
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<> Conﬁ'ontatie vermij den

Wie van binnenuit of van buitenaf een team wil he]pen zaken bespreekbaar te maken, doet er
goed aan niet te beginnen de confrontatie aan te gaan. Sociale afweer is een onbewust proces
dat niet voor niets geactiveerd wordt: b]ijkbaar moet het team aan iets ontkomen. Teams laten
zich deze verdediging niet zomaar afpakken. Effectiever is daarom vaak om de afweer de
afweer te laten en te zien of het team zich toch weer op de taak kan richten. Misschien kan
het team met wat extra steun de draad van het werk oppakken. Bij mildere vormen van afweer
kan dat goed uitpakken. Inleving kan mogelijk de diepere oorzaak van de angst in beeld
brengen, zonder dat dit besproken moet worden. Een voorbeeld van een interventie ]Jij een

sterke afweer is een team dat volkomen Vastgedraaid bleek in emoties van achterdocht en

boosheid.

Het team was tegen zijn zin verhuisd naar een kantoortuin en kon daar niet aarden. Wat
men ook probeerde om het team het beter naar de zin te maken, elk voorstel tot verbetering
werd neergesabeld. De teamleider wist niet meer wat te doen. Het ziekteverzuim bereikte
piekhoogtes, er waren veel onderlinge spanningen en het werk had er zwaar onder te lijden.
Eenieder die hulp aanbood werd zelf aangevallen. Uiteindelijk bleek een adviseur in staat zich
niet door alle aanvallen te laten provoceren. Hij vroeg zich in alle rust af waarom het team
zich zo moest gedragen. In plaats van het team met zijn heftige gedrag te confronteren,
stelde hij de vraag waarom het team niet daadwerkelijk in opstand kwam of zich zou verzelf-
standigen. De hypothese was dat het team bang was dat als het echt in opstand zou komen,
dit ertoe zou leiden dat het team geoutsourced zou worden. Daarvoor was het team even
bang als voor verzelfstandiging, het team was ten diepste onzeker van zichzelf. Dit resul-
teerde in een klassiek afhankelijkheidsconflict: het team durfde niet in opstand te komen of
weg te gaan van de moederorganisatie van wie zij zich athankelijk voelde. Het luchtte enorm
op toen de adviseur deze onderliggende angst bespreekbaar maakte. Het team hoefde de

angst niet meer om te zetten in boosheid, achterdocht en ziekteverzuim.
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7. HOE ORGANISATIEVERANDERINGEN MENSEN RAKEN

Laten we nu stil staan bij irrationele factoren en processen die zich voordoen bij verande-
ringen op individueel niveau. Wij willen hierbij ingaan op twee onderwerpen die zowel het
belang van deze zienswijze aangeven, als dat zij daarop aansluitende interventiestrategieén
hebben opgeleverd. Allereerst staan wij stil bij het effect van organisatieveranderingen op
individueel niveau, dus hoe organisatieveranderingen mensen raken. Vervolgens bespreken

we een andere benadering van gedragsverandering op individueel niveau.

¢ Betrokken uerandering

Een belangrijke vraag is hoe organisatieveranderingen mensen raken. Het is al jaren door
experts op het gebied van Verandermanagement naar voren gebracht dat een kritische succes-
factor voor het doorvoeren van organisatieverandering, de wijze is waarop medewerkers hierin
worden betrokken. Zo stelt Harvard hoog]eraar John Kotter dat de meeste mensen zich niet op
grond van een rationele benadering laten winnen voor een Verandering. Dat gebeurt pas als ze
zich gevoelsmatig aangesproken voelen. Pas als je zowel hun hoofd als hun hart voor de veran-

dering hebt weten te winnen, is er kans dat het ook tot de benodigde gedragsverandering leidt.

Een voorbeeld is een organisatie die inzet op het verhogen van klantvriendelijkheid. Een
moge]ijl(heid is de medewerkers te confronteren met de uitslagen van een klanttevredenheids-
onderzoek, waaruit blijkt dat de prestaties achterblijven bij die van de concurrentie. Daarin
kan inderdaad een ‘rationale’ schuilen om klanten anders te benaderen. Dat is voor de meeste
medewerkers een noodzakelijke maar niet voldoende reden om het eigen gedrag Vervolgens
daarop aan te passen. Effectiever is het een of meer klanten uit te nodigen en hen te laten

vertellen hoe zij zich benaderd voelen en wat voor wensen zij in deze relatie hebben.

Nog steeds worden veel organisatieveranderingen door de leiding en hun interne en externe
adviseurs bedacht en ontworpen. In deze benadering zijn medewerkers als het ware de ont-
vangers en consumenten van door anderen bedachte veranderingen. Het komt er dan zeer op

aan hoe de organisatie rekening houdt met wat de Voorgestelde Verandering voor individuele
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medewerkers zoal betekent. Wat roepen de Veranderingen op aan emoties, gedachten en

fantasieén?

<> ‘Change’ en transitie

In dit verband is het zinvol om onderscheid te maken tussen de hegrippen ‘change’ en
‘transitie’. Change is de uitwendige verandering, bijvoorbeeld de wijziging van de organisatie-
structuur of de invoering van een ander administratief’ systeem. Transitie is het Psycho]ogische
effect dat deze Verandering in de binnenwereld van mensen oproept. Geen ‘change’ zonder

transitie.

Verandermanagers moeten zowel de ‘change’ als de transitie kunnen leiden. Dat vraagt om
twee verschillende henaderingen en competenties. De ‘change-kant’ vraagt hijvoorbeeld om
goede planningsvaardigheden, de transitiedimensie heeft behoefte aan empathisch vermogen:
wat beleven mensen in de verschillende fasen van de Verandering? Ingrijpende reorganisaties
roepen voor de meeste mensen in het begin sterke ambivalenties op. Het nieuwe en onover-
zichtelijke roept vaak, zeker in het begin, sterke gevoe]ens van onzekerheid en angst op. Het
is een psychologische wetmatigheid dat wie sterk hepaald wordt door negatieve emoties niet
meer goed kan luisteren naar uitleg of geruststeﬂende redeneringen. Wanneer niet eerst de
zorg en angst van mensen erkend worden, lopen deze bij een te rationele respons door de
1eiding eerder op dan terug. Het zijn basisinzichten uit de psychologie die handzaam kunnen
worden toegepast. Sommige verandermanagers doen dat ook. Een zeer ingrijpende organi-

satieverandering van een multinationaal hedrijf kan als voorbeeld dienen.

Bij een multinational werden sommige onderdelen verkocht of gesloten, anderen beleefden
in korte tijd meerdere wijzigingen, veelal met gedwongen ontslag voor een flink aantal
medewerkers. De onderneming investeerde hierbij grootschalig in een combinatie van
change- en transitiemanagement. Alle medewerkers kregen een exemplaar van het boekje
uitgereikt over de principes van transitiemanagement. Het verschafte hen inzichten en
handreikingen hoe beter met de veranderingen om te gaan, juist ook vanuit een psycho-
logisch perspectief. Elk team kwam regelmatig met de eigen leidinggevende bijeen om

hierover te praten. Het bood op een gestructureerde wijze gelegenheid om ervaringen,
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waarnemingen, belevingen en fantasieén uit te wisselen en door te werken. Deze organisatie
begreep dat je medewerkers hierbij moest helpen, onder andere door hen een gemeenschap-
pelijke taal en kader te bieden om deze zaken uit te wisselen. Hierdoor ontstond er niet
alleen ruimte voor individuele belevingen, maar kon men ook meer begrip voor elkaar

ontwikkelen en van elkaar leren.

Een ander voorbeeld is een afdeling die zou worden overgenomen door een ander bedrijf

De hele afdeling verzette zich hier heﬁig tegen en vreesde het aﬂerergste van deze overname.
Een van de medewerkers was kort daarvoor op bezoek geweest bij dat bedrijf en vertelde van
zijn positieve indruk. Hij Probeerde met deze eigen positieve ervaring niet het gevoel van zijn
coﬂega’s te diskwalificeren. Hijj stelde voor om met anderen eens een bezoek te brengen aan
dat bedrijf, zodat zij hun eigen waarneming en ervaring zouden kunnen opdoen door feitelijk
met die gevreesde Werkelijkheid in contact te treden. Dit onderstreept het a]gemene principe
dat waar mogelijk angstvoﬂe of negatieve denkbeelden en gevoelens bestaan, deze het beste
met eigen nieuwe waamemingen en ervaringen kunnen worden tegemoet getreden. Het heeft

doorgaans weinig zin om alleen het register van geruststeﬂing en redenering open te trekken.

% Transitionele benadering

Het zojuist besproken voorbeeld is in 1ijn met de algemene aanbeveling om bij organisatie-
Verandering het delen van betekenissen en belevingen een integraal onderdeel te maken van
de benadering. Dit wordt ook wel de transitionele benadering van verandering genoemd.
Uitgangspunt hierbij is dat elke verandering een wisselende waaier aan belevingen en bete-
kenissen oproept bij individuen en teams. Dit levert een voortdurende wisselwerking op
tussen de verandering als rationeel en zakelijk gegeven en de verandering als een beleefde en
geinterpreteerde werkelijkheid. Bepleit wordt om mensen en teams regelmatig samen te
brengen in een Veﬂige ruimte, een ‘transitional space’, waar men kan toekomen aan het met
elkaar delen, exploreren en doorwerken van deze uiteenlopende betekenissen en belevingen
van de verandering. Van belang is dat men hier respect heeft voor en nieuwsgierig is naar deze
gevarieerde ervaring en interpretatie van de verandering. Voor het welslagen van een dergelijke
uitwisseling is het belangrijk tenminste op vier factoren te letten: frequentie, locatie, wie er aan

mee mag doen en tolerantie.
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. Het bij eenkomen moet niet eenmalig maar met regelmaat plaatsvinden, Juist ook om de
ontwikkeling in beleving en betekenis in de tij d goed te kunnen volgen en daar gezamenlijk
voordeel van te hebben. De precieze frequentie zal per verandering bepaald moeten worden.
Veelal is een teambij eenkomst van een uur of anderhalf uur genoeg en dat dan één keer per
week of per twee weken. De intervallen kunnen groter worden naarmate de Verandering
minder turbulentie lijkt op te roepen.

. Aanbevolen wordt een vaste locatie te kiezen, dat geeﬁ stabiliteit en houvast in Woelige
tij den. Bovendien moet worden gewaarborgd dat mensen er ongestoord bijeen kunnen
komen. Soms kan dit uitstekend op bedrijfslocatie, in andere gevaﬂen is het aan te raden
een locatie buiten de organisatie te kiezen.

« Een derde punt van aandacht is wie aan een dergelij]( proces mee mag doen. We kennen
voorbeelden waar men het aanvankelijk wilde beperken tot leidinggevenden of eigen
personeel, tijdelijk personeel werd buitengesloten.

. Ten vierde slagen dergelijke uitwissehngen alleen als de groepen die bijeenkomen vol-
doende tolerantie hebben voor het uitwisselen van verschillen in beleving, ervaring en

betekenis. De wil en het vermogen naar elkaar te luisteren is daarbij onontbeerhjk.

Als het lukt om deze ervaringen gezamenlijk voldoende te delen, te exp]oreren en door te
werken, leidt dit tot zogenaamde transitionele Verandering. Dan krijgt de Verandering draag-
vlak en resulteert het in vooruitgang. Is een dergelijk gezamenhjk proces niet mogelijk, dan
stijgt de kans dat de Verandering haperingen en kortsluitingen oplevert, resulterend in

regressieve en disfunctionele patronen.

Tot zover het effect van organisatieveranderingen op individueel niveau en hoe daar op in te

SPC]CIL
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8. WAAROM MENSEN VAAK NIET VERANDEREN

We zijn hiervoor ingegaan op de vraag hoe organisatieveranderingen mensen raken. Een
tweede belangri‘jke vraag is waarom mensen vaak niet veranderen. Het antwoord op deze vraag
is dat dit alles te maken heeft met irrationele factoren op individueel niveau. Het is daarom
Verstandig om met deze factoren rekening te houden. Het is voor mensen vaak erg 1astig om
hun gedrag te veranderen. Laten we eens op zoek gaan naar de diepere oorzaak waarom
mensen hun gedrag niet veranderen. Daarvoor is het nodig om anders naar gedragsveran-

dering te kijken,

¢ Traditioneel veranderen

De traditionele manier van kijken is dat mensen eerst een of meer veranderdoelen voor zich-
zelf benoemen. Bijvoorbeeld meer ruimte geven aan medewerkers, beter luisteren, een betere
balans aanbrengen tussen werken en niet-werken. Eigenlijk kan niemand daarop tegen zijn.
Het merkwaardige feit doet zich voor dat deze individuele veranderdoelen meestal al heel lang
bekend zijn en téch niet gerealiseerd worden. Waarom zouden mensen wat goed en belangrijk
voor ze is niet uitvoeren? Kijk eens naar het voorbeeld van wat er gebeurt met de goede voor-

nemens die mensen maken met Nieuwjaar.

Onderzoek wijst uit dat in de westerse wereld afvallen in gewicht tot de meest genoemde
doelen behoort. Wie Volgt hoe mensen daar mee omgaan, kan een bijzonder patroon vast-
stellen. Als mensen er in slagen om een nieuw streefgewicht te halen, dan houden ze dit
meestal slecht vol. Na ver]oop van tijd is men weer terug op het oorspronkelijke gewicht,
plus een gewichtstoename van tien procent van het gewicht dat men er eerder had afgelijnd.
Dat is geen bemoedigende bevinding. De reflex hierop is dat men ofwel het doel dan maar

opgeeﬁ, een te]eursteﬂing rijker, ofwel het doel met nog meer discip]ine oPpakt.

Vandaag de dag resulteert dat in een persoon]ijk Veranderplan of zelfs een persoon]ijk veran-
dercontract. Een coach moet de ernst van de commitment nog eens onderstrepen. Dit alles

steunt op de Verondersteﬂing dat men het vooral moet wﬂlen, dat veranderen begint met een
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keuze en dat die vervolgens serieus en gediscip]ineerd moet worden uitgevoerd. Wanneer dat
model van toepassing is, moet men het vooral gebruiken. Veel Veranderingen vragen immers
om een keuze, een commitment en een gedisciphneerde uitvoering. Het gaat ons echter om al
die situaties waarin deze aanpak niet werkt. Daarom is het zinvol om anders naar veranderen

te kijken in plaats van steeds weer met meer van hetzelfde naar voren te komen.

<> Aﬁueer tegen ueranderinge

Laten we een analogie introduceren met het menselijk immuunsysteem. Wanneer een vreemd
element het mensehjk lichaam binnendringt en dit als bedreigend wordt aangemerkt, dan stelt
dit het immuunsysteem in Werking. Zo beschermt het organisme zich tegen omstandigheden
die haar bedreigen. Op psychologisch niveau is dit niet anders. Het veranderdoel dat iemand
op bewust niveau heeft gekozen, roept op een ander, impliciet of onbewust niveau een grote
bedreiging voor de persoon op. Hiertegen zal de persoon zich sterk en onbewust en vrijwel
automatisch te weer stellen. In die zin heeft de persoon alle reden de Verandering Jjuist niet uit

te voeren. WlJ geven u twee waargebeurde voorbeelden van deze sterke staaltjes psychologica.

Een vrouwelijke professional wilde al meer dan tien jaar een artikel schrijven. Ze vond
schrijven leuk, had een reeks interessante professionele ervaringen, had daar eigen opvat-
tingen over en ze dacht dat het daarnaast haar reputatie goed zou doen. Jaar na jaar nam

ze zich voor dat artikel nu eindelijk te schrijven. Ze maakte gedetailleerde plannen en kreeg
aanmoediging en steun van mensen om haar heen. Het artikel werd echter steevast niet
geschreven. Het gevolg was dat ze zich daar slecht over voelde en ze de plannen met nog
meer kracht maakte. Zonder resultaat. Wat hield haar dan tegen? Een verborgen belang zich
te beschermen. Een artikel willen publiceren riep voor haar twee soorten angst op. Allereerst
was daar het risico dat het artikel niet gepubliceerd zou worden. Voor haar betekende dat een
afwijzing van haar zelf. Een bestraffing voor te hoge ambities. Het tweede risico was dat het
artikel geaccepteerd zou worden. Dat riep zo mogelijk nog meer angst op. Bij publicatie
zouden anderen wel eens kunnen denken dat zij het te hoog in haar bol had of het zou
afgunst kunnen oproepen. Dit, vreesde ze, zou haar positie in de groep in gevaar brengen

en dat was het laatste dat zij wilde. Door het artikel niet te schrijven, onderscheidde zij zich
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niet. Zo beschermde zij haar positie in de groep. Het zich beveiligen tegen dat risico kreeg

voorrang op haar gezonde ambitie een artikel te schrijven.

Een tweede voorbeeld is dat van een directielid dat al jaren vond dat hij zich in teamoveﬂeg

te bescheiden opstelde.

Een directielid vond dat hij dingen die hij belangrijk vond vaak te laat inbracht, niet zelden
waren anderen hem voor. Dat ondermijnde zijn plezier en zijn effectiviteit. Steeds weer nam
hij zich voor dat anders te doen. Hij volgde een speciale training waarin hij oefende zich
beter uit te drukken en in gezelschap duidelijker naar voren te treden. Zonder noemens-
waardig resultaat. Ook hij bleek zichzelf te beschermen tegen een risico dat dit nieuwe
gedrag — zich eerder uitspreken in groepen van mensen van gelijk niveau — voor hem verte-
genwoordigde. Wat bleek het geval? Ook bij hem leefde de angst dat het meer naar voren
treden zijn positie in de groep in gevaar zou brengen. Dat had alles te maken met een
belangrijk gegeven uit zijn ontwikkelingsgeschiedenis. In zijn middelbare schooltijd fietste hij
dagelijks over de dijk naar de middelbare school in een naburig dorp. Hij was intellectueel
zeer begaafd maar sociaal onhandig en daardoor kwetsbaar. Elke ochtend was het voor hem
de vraag of de andere jongens hem in het groepje lieten meefietsen. Hij dacht die kans te
vergroten door zich gedeisd te houden, door vooral niet op te vallen. Wanneer hij in het
directieteam zijn zegje wilde doen, werd deze oude angst weer opgerakeld, wat vervolgens

zijn psychologische immuunsysteem activeerde.

<& Besc]lermingsreacties

Belangrijk is dat dergehjke patronen geen teken van psychopathologie of psychische oneven-
Wichtigheid zijn. Het zijn volkomen normale Psycho]ogische reactiepatronen die de bedoeling
hebben ons te beschermen. Het zijn irrationele, onbewust Verlopende patronen met een van
oorsprong diepe zin: zelﬂoescherming. Meestal ter voorkoming van diepe en intense gevoels-
reacties die aan ons zelf gekoppeld zijn: schaamte, afgewezen worden, buiten de groep vallen,
niet goed genoeg zijn, enzovoort. Die beschermingsreactie is op zich begrijpelijk maar niet

altijd terecht en in elk geval niet behulpzaam. Er zijn situaties waarin oude angsten te snel of
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met te weinig onderscheid geactiveerd worden. Je zou kunnen spreken van vals alarm. De man
uit het tweede voorbeeld was inmiddels volwassen en niet meer dat afhankelijke jongetje van
vroeger. Dat inzicht heeft hem geholpen dat onderscheid te maken en zijn beschermings-
reacties te bewaren voor die situaties die in het hier en nu voor hem daadwerkeli_jk gevaarlijk

zi‘jn.

Deze psychologische mechanismen zijn niet alleen werkzaam op individueel niveau. Het is

de moeite waard ze ook op team en organisatieniveau op hun geldigheid te onderzoeken. Ook
teams en organisaties doen vaak jarenlang goede voornemens, stellen zichzelf vergeefs steeds
weer opnieuw dezelfde veranderdoelen. Ook dan zou men eens kunnen bezien of er een
Verborgen beschermingsreactie in het spe1 is. Wij verwijzen naar het voorbeeld dat we eerder
gaven over de organisatie die al jarenlang streefde naar een alliantie met een ander bedrijf en
een dergelijke verbintenis op het laatste moment steeds weer afblies. Samengaan vertegen-
woordigde een niet doorgewerkte diepe, oude angst om verloren te raken. Alleen bhjven moest
daartegen bescherming bieden, hoe graag en sterk de businesscase voor de alliantie ook mocht

zijn.
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9. OMGAAN MET IRRATIONALITEIT

Na deze Verkenning van irrationele factoren op het niveau van organisatie, team en individu,
willen wij tot slot enkele aanbevelingen geven hoe u als Verandermanager of adviseur in uw

veranderpraktijk met deze inzichten uw voordeel zou kunnen doen.

X Agenda’s onderscheiden

Allereerst verdient het aanbeveling om bij organisatieveranderingen drie onderling verbonden

agenda’s te onderscheiden: een rationele, een emotionele en een gedragsagenda.

« De rationele agenda geeft aan wat de zakelijke reden voor de Verandering is. Is deze samen-
hangend, overtuigend, helder, eenduidig en kort te benoemen? Waarom is bijvoorbeeld
outsourcing wel of niet geboden, waarom zouden we deze fusie nastreven? Overtuigende
en rationele argumenten zijn nodig voor de rationele agenda. En zoals we eerder hebben
kunnen horen in deel twee van deze audioreeks kan het geen kwaad om deze argumenten
met inspiratie naar voren te brengen,

« De emotionele agenda is een erkenning van de menselijke Werkelijkheid. Veranderingen
roepen gevoelens, fantasieén en gedachten op. Die kunnen zowel binnen als tussen
individuen en teams zeer wisselend en tegenstrij dig zijn. Veranderingen roepen steevast
ambivalente reacties op. Om mensen en teams dragers van Verandering te maken, om ze
met hun hoofd en hart bij Veranderingen te betrekken, moet er in alle fasen van de veran-
dering ruimte zijn om deze een plek te geven en te waarderen als cruciaal materiaal.

. Dederde agenda is die van de gedragsverandering. Als er een overtuigende reden is voor
verandering en mensen met hoofd en hart de verandering ondersteunen, dan levert dat nog
zeker niet automatisch de benodigde gedragsverandering op. Het helpt om dan speciﬁeke
aandacht te geven aan gedragsverandering in het besef dat dit niet vanzelf’ gaat. Opleiding
en training zijn dan niet voldoende, het gaat ook om aandacht voor onbewuste defensie-
mechanismen die gedragsverandering bemoeﬂi_jken en om verlangens en angsten om eigen

ambities te realiseren.
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Het in het zicht 1<rijgen en houden van deze drie interacterende agenda’s is een eerste be]ang-
ri_jke stap. Daar is werk aan de winkel voor wie zich Verantwoordeli_jk en betrokken voelt bi_j

organisatieverandering.

¢ Dimensies onderscheiden

Deze aﬂevering van De Verandermanagementbox heeft ook laten zien dat irrationele factoren en
processen op individueel, team en organisatieniveau een belangrijke rol spelen in verander-
processen. Hopeli_jk doet u het irrationele niet af als iets pathologisch en kan u dit als een
fascinerende en complexe Wﬂkdijkhdd aanvaarden en bent u er zelfs nieuwsgierig naar
geworden. De irrationele dimensie vertegenwoordigt een normale dimensie van het leven in
organisaties. De 1oochening daarvan heft de werkzaamheid er niet van op. Het lokt eerder uit

dat het zich tegen de verandering keert en daarmee tegen de belangen van de organisatie en al

haar belanghebbenden.

Een scherper zicht op irrationale factoren helpt u ook om te bepalen of organisaties, teams en
medewerkers hun beste energie besteden aan het eigen]ijke werk. Of dat men eigen]ijk al te
veel is ingesponnen in een web van afweerreacties, van onbewuste ‘social defenses’. Dat kan
ertoe leiden dat men benocligde Veranderingen niet op kan pakken, we roepen het verhaal van
NASA hier weer in herinnering. Het kan evenzeer betekenen dat men veranderingen juist te
veel oppakt. Een organisatieverandering kan zelf soms evenzeer de betekenis hebben van

een vlucht, een uitwijken voor de primaire taak en de daarbij behorende risico’s en angsten.
Organisatieveranderingen kunnen ‘social defenses’ oproepen en ‘social defenses’ kunnen op
hun beurt organisatieveranderingen blokkeren of bemoeﬂijken. Social defenses zijn zelf aan

te duiden als ongeplande vormen van irrationele verandering in organisaties.

%* Effecten onderkennen

Kennis van irrationele factoren helpt ook om beter in te schatten wat de effecten van de veran-
deractiviteiten kunnen zijn. Veranderingen kunnen een bedreiging vormen voor het goed
verrichten van de primaire taak, het kan mensen en teams soms in fysieke zin te veel van hun

werk halen. Het kan ook de angst oproepen dat het doorvoeren van de verandering negatieve
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effecten zal hebben voor de eigen baan en het eigen werk. Dat zijn op zichzelf heel gewone
reacties. Van groot beiang is dat er in het ontwerp van de Verandering ruimte is ingebouwd
hier op gepaste Wijze aandacht aan te geven. Dat heipt teams en medewerkers zich te begeven
op het Pad van de transitionele Verandering. Is dat niet mogeiijk dan verhoogt dat de kans dat
deze normale reactiewijzen een negatieve compiicerende factor worden. Zowel voor de moti-
vatie als de sfeer. Het kan onnodige en buitengewoon sterke weerstand en verzet tegen de

verandering OPI‘O CP €n.

Irrationele factoren speien ook een rol in het hart van veranderprocessen op individueel
niveau. Lang gekoesterde doelen voor gedragsverandering die iemand geiukkiger en effectiever
zouden maken, kunnen op een dieper niveau juist een bedreigende betekenis hebben. Alsof de
nagestreefde verandering de persoon in gevaar zou brengen. Voor de meeste mensen gaat het
daari)ij om diep aan het zelf gekoppeide emoties zoals schaamte, de vrees afgekeurd te Worden,
door de mand te vallen, de piek in de groep te verliezen. Deze emoties zijn deels oude emoties,
opgebouwd over het gehee] van de ioopbaan en de 1evensioop. Veranderingen in het hier en nu
activeren deze oude patronen, hiertegen zal de persoon zich onbewust willen beschermen. Het
psychoiogische immuunsysteem treedt in werking en de bewust gewenste veranciering komt

alweer niet tot stand.

¢ Communicerend leidinggeuen

Een grootschalig onderzoek naar kritische leiderschapsfactoren voor het slagen of falen van
veranderingen in organisaties toont aan dat gebrekkige communicatie en slechte intermen-
seiijke Verhoudingen bovenaan staan als 1eiderschapsgedrag dat Veranderingen doen mis-
lukken Veel ieidinggevenden hebben er moeite mee om harciop, regeimatig en (iuideiiji( te
vertellen hoe zij de wereld zien, wat hen drijfi, waarom deze verandering nodig is en wat de
haken en ogen daarbij zijn. Er zijn veel Verbetermogeiijkheden op het vlak van daadwerkeiijk
luisteren naar wat er in medewerkers en teams leeft. Communicatie is open spreken en
luisteren. Wanneer de leidinggevende dat kan is er een beiangrijke randvoorwaarde vervuld
voor Verstandig veranderen. In heel wat organisaties worden ieidinggevenden hierbij geholpen

met training en coaching. Leiderschapsontwikkeiing of management deveiopment zijn nuttige
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instrumenten. Valkuil is dat daarbij Voorbij gegaan wordt aan de soms dieperliggende

dynamiek in organisaties, teams en individuen.

Een beter begrip en hanteren van het irrationele doet de mense]ijke Werkelijkheid recht
en komt de Veranderpraktijk in organisaties ten goede. Het irrationele bij veranderen vertegen-
Woordigt een fascinerend en belangrijk gebied wat u kan he]pen om van organisatieveran-

dering een succes te maken.
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