


Veranderopdracht door een interimmer

Kan dat succesvol zijn?



Bij een veranderopdracht zijn
een aantal zaken van belang:

• Zorg dat je weet waar je aan begint.

• Kennis en kunde op gebied van 
verandermanagement.

• Bouw aan vertrouwen.

Waar gaan 
we vandaag 
het over 
hebben?



Wat moet je 
vooraf regelen?



Maar wat
wil ik nou 
echt weten?

Waar kom je in terecht, 

Waar zitten pijn en gevoeligheden 

bij medewerkers?

Is er sprake van verwaarlozing?



Hoe nu 
verder?

Opdracht
is helder! 



Verandermodellen
Allereerst starten we met een aantal 

basismodellen. Dit zijn verandermodellen die 

over het algemeen gangbaar en bekend zijn.



Daniel Pink (2009). 
‘Drive: the surprising truth 
about what motivates us’

De drie elementen van intrinsieke motivatie zijn: 
Autonomie
Meesterschap
Doelgerichtheid

Veranderen, wat motiveert 
mensen eigenlijk?



Intrinsieke motivatie = Autonomie + Meesterschap + Zingeving

Autonomie: De drang om ons eigen leven te sturen

Meesterschap: De drang om steeds beter te worden

Zingeving: Dingen doen met een bepaald doel



https://www.ted.com/talks/dan_pink_the_puzzle
_of_motivation?utm_campaign=tedspread&utm_
medium=referral&utm_source=tedcomshare

Puzzle of 
motivation



Puzzle of 
motivation



Neem een verandersituatie die

je hebt meegemaakt. 

Leg uit hoe externe of intrinsieke

motivatie deze verandering

beïnvloed hebben.

Opdracht



Door ist en soll in kaart te brengen 
kun je via 7s model de uitdaging in 
kaart brengen van je 
verandertraject.

Shared values/cultuur is meest 
lastig om te veranderen.

7s Model van McKinsey



Lewin (1951) driefasenmodel



Veranderschema  
van Knoster 

(1991)



Veel klassieke modellen
gaan uit van een
geplande verandering.

Mogen we in de 
huidige tijdsgeest nog
uitgaan van een
geplande verandering?

Hoe kijken jullie
hier tegenaan?



Zien we de 
verandering aankomen?

• Vroeger→ Veranderen
is een aantal zaken
anders inregelen en we 
kunnen weer door… 
Voorspelbaar, planbaar, 
overzichtelijk.

• Tegenwoordig→ veranderen is 
de norm; er wordt zelfs gesproken
over “VUCA”. 

• VUCA is een acroniem voor
Volatility, Uncertainty, Complexity 
en Ambiguity. Dat vertaalt zich in 
het Nederlands naar Volatiel, 
Onzeker, Complex en Ambigu (of 
dubbelzinnig).



Unplanned 
Change 
is de norm

Medewerkers worden overvallen 

door een verandering, zij hebben 

hier niet voor gekozen en dan 

komt er een dynamiek op gang …



Opdracht

Ga in twee/drietallen zitten en neem een casus uit 

jullie eigen praktijk waarbij sprake is van unplanned 

change.

Waren er zaken waar je tegenaan liep? 

Hoe heb je dit aangepakt?

Wat was het effect?



Identificeren 
& erkennen 
van weerstand

Praktische weerstand → gaat over de inhoud van de verandering

Affectieve weerstand → gaat over beleving van de verandering



Praktische weerstand vraagt 
een praktische oplossing.

• Doelen stellen

• Instrueren

• Communiceren

• Richtlijnen 



AFFECTIEVE WEERSTAND … 
DAAR LIGT DE UITDAGING



Affectieve weerstand
ontstaat vaak bij
ongeplande veranderingen,
we worden overvallen.



Weerstand ontstaat vaak niet op inhoud 

maar op emotioneel vlak:

 ‘Heb ik nog een baan?’

 ‘Wat ga ik verliezen?’

 ‘Mag ik straks blijven zijn wie ik ben?’

 ‘Wat staat ons te wachten?’

Weerstand Emotie vs Ratio, de piramide brokkelt af



Opdracht

Geef een drietal voorbeelden uit je eigen 

praktijk van affectieve weerstand.

Hoe heb je dit aangepakt? 

Wat was het effect?



Hoe ga je 
om met 

weerstand?

Vertrouwen is de basis

VERTROUWEN 

INTENTIE INTEGRITEIT DESKUNDIGHEID

vd Voort



TEGENWOORDIG MOET JE VERTROUWEN VERDIENEN

VROEGER 

HAD MEN VERTROUWEN 

TOT HET TEGENDEEL WAS BEWEZEN



INTEGRITEIT INTENTIE

Effectieve 
verandering, 
wat is nodig? • Bouw aan vertrouwen

• Heb aandacht voor emoties

• Wees betrokken

• Geef weerstand ruimte



INTEGRITEIT INTENTIE

Maar heb
ook aandacht

voor:
• Duidelijkheid geven over de doelen.

• Communiceer eerlijk, over wat wel 

   en niet kan.

• Geef aan wat de speelruimte is.

Betrokkenheid

Invloed



Leidingevenden ervaren verandertrajecten vaak als een zware

taak. De literatuur geeft hier de volgende verklaring voor:

- Veranderbeleid en implementatie komen vaak bij de leidinggevende bij elkaar. 

Visie operationeel maken naar een plan (Knoster). Weinig autonomie (Pink).

- De taak die mensen moeten vervullen (managers en uitvoerenden) staat vaak in 

schril contrast met hun opleidingsniveau. Competenties (Knoster).

- Samenbrengen van eisen vanuit beleid en eisen van uitvoeringsorganisatie krijgt 

vaak te weinig aandacht. Conflicterende belangen, inzet middelen (Knoster).



Deskundigheid

Het is zaak dat je als manager (a.i.) 

deskundigheid ontwikkelt op het 

gebied VUCA. Wat betekent dit en

welke invloed heeft het op 

veranderprocessen?

VUCA:

V = Volatiel

U= Onzeker

C = Complex

A = Dubbelzinnig

(conflicterende zienswijzes)



Er is steeds meer sprake van een Volatiele buitenwereld. 

Er wordt steeds meer adaptievermogen gevraagd van 
organisaties en mensen.

De binnenwereld, in organisaties is, zeker in de zorg, nog niet 
zover. Het is belangrijk dat je als manager heel goed in staat 
bent om te signaleren waar hier frictie ontstaat.

Volatiel 

VERANDERENDE

BUITENWERELD 

VERANDER

NOODZAAK 

VERANDER

PLAN 

VERANDER

BELEID 

FRICTIE IN 
SYSTEMEN, 

ORGANISATIE EN 
MENSEN 



Voorbeeld 
Volatiliteit

In zorgorganisaties, zeker waar je als interim 
manager komt, is een van de meest gehoorde 
uitspraken:

‘Ja, jij bent manager nummer zoveel die we 
krijgen, iedereen wil steeds wat anders en we 
moeten steeds wennen aan de nieuwe.’

Situatie is niet complex, ook niet totaal nieuw, 
maar vergt wel steeds iets van de medewerkers 
die steeds moeten veranderen. 



Onzekerheid

Pyramide van Maslow

- Heb ik een baan? 

- Heb ik inkomsten?

- Krijg ik een kans?

DESKUNDIGHEID

Wees voorbereid en 
laat je niet verrassen

Wees ook duidelijk en eerlijk

INTENTIEINTEGRITEIT



Voorbeeld 
onzekerheid

Op dit moment is de energiecrisis een goed 

voorbeeld van onzekerheid. Prijzen stijgen enorm 

en niemand weet waar dit eindigt. Door ‘zekerheid’ 

in te bouwen (prijsplafond) ontstaat er meer rust in 

de maatschappij. Voorspelbaarheid geeft rust 

ondanks dat de energieprijzen nog hoog zijn, weet 

men wel waar men aan toe is.



Complex

De verandersituatie bestaat uit een grote 
hoeveelheid elementen en variabelen die 
onderling met elkaar verbonden zijn.

Het volume van de hoeveel informatie die je 
hebt plus de onderlinge verbanden die er zijn 
maakt dat de uitkomsten steeds moeilijker te 
voorspellen zijn.

Het is zaak om dan te vereenvoudigen.
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De vlakken die geheel zijn ingekleurd zijn de onafhankelijke 
hoofdvariabelen, ze zijn direct van invloed op zelforganisatie. Figuur 1: Conceptueel model: Variabelen die van invloed zijn op zelforganisatie

Zelf motivatie +

Voorbeeld 
Complexiteit



Ambiguïteit, 
dubbelzinnig

De situatie is nieuw en zorgt voor chaos. 
Het is onmogelijk om relationele verbanden 
tussen verschillende elementen te leggen 
omdat er geen informatie voorhanden en de 
situatie nieuw is, er is geen referentiekader.

Door middel van uitproberen wordt kennis 
opgedaan over de situatie. Oorzaak-gevolg 
kennis opdoen om op deze manier te leren 
hoe om te gaan met de nieuw ontstane situatie.



Voorbeeld 
Ambiguïteit

Netflix:

Bij de lancering wist Netflix niet wie hun 
klanten precies zouden zijn, of er behoefte 
zou zijn aan een streaming-model. 
Was er behoefte aan iets nieuws? 
De videotheken ware net ter ziele gegaan.

In de zorg speelt dit uiteraard ook:
Zorg wordt alsmaar duurder, wanneer 
trekken we een grens bijvoorbeeld m.b.t. 
overbehandelen? Wanneer neemt welzijn 
het over van zorg en behandeling?



Laatste 
opdracht 
van de dag

Ga in twee of drietallen uit elkaar. 

Neem een verandersituatie uit jullie eigen 
ervaring, wat is het voor een verandering? 

• Beschrijf vervolgens hoe je dit op de 
slechtst mogelijke manier zou aanpakken.

• Beschrijf dit aan de hand van een model, 
laat zien hoe je bent omgegaan met VUCA 
en hoe je aan Vertrouwen hebt gewerkt.

• Presenteer jullie situatie in 10 minuten op 
een originele manier.



Afsluiting

Het meest leuke aan deze dag was …

Wat heb je geleerd vandaag …

Het moeilijkste aan veranderen vind ik … 



Literatuur adviezen

• Motivatie: Daniel Pink (2009). 

    ‘Drive : the surprising truth about what motivates us.’

• Motivatie:  
https://www.ted.com/talks/dan_pink_the_puzzle_of_motivation?utm_campaign=tedspre
ad&utm_medium=referral&utm_source=tedcomshare

• VUCA: https://www.scienta.nl/blog/de-vuca-wereld-wat-is-het-nu-precies/

• Verandermodellen: Whitepaper verandermodellen Forsa advies

• Verandermodel van Lewin: https://study.com/academy/lesson/lewins-3-stage-model-of-
change-unfreezing-changing-refreezing.html 

• Vertrouwen: Van der Voort, P. (2014). Vertrouwen in de zorg. [oratie] 

https://www.ted.com/talks/dan_pink_the_puzzle_of_motivation?utm_campaign=tedspread&utm_medium=referral&utm_source=tedcomshare
https://www.ted.com/talks/dan_pink_the_puzzle_of_motivation?utm_campaign=tedspread&utm_medium=referral&utm_source=tedcomshare
https://www.scienta.nl/blog/de-vuca-wereld-wat-is-het-nu-precies/
https://study.com/academy/lesson/lewins-3-stage-model-of-change-unfreezing-changing-refreezing.html
https://study.com/academy/lesson/lewins-3-stage-model-of-change-unfreezing-changing-refreezing.html
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