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Verander ing e n  v e r n i e u w i n g  i n  d e  o r g a n i s a t i e

O r g a n i s a t i e s  b e v i n d e n  z i c h  i n  d e z e  t i j d  v o o r t d u r e n d  i n  v e r -
a n d e r i n g .  R e o r g a n i s a t i e s ,  f u s i e s ,  i n k r i m p i n g e n ,  s a m e n v o e g i n g
o f  o p h e f fi n g  v a n  a f d e l i n g e n ;  m e n  k o m t  b i j n a  g e e n  o r g a n i s a t i e
meer t e g e n  w a a r i n  z i c h  n i e t  é é n  o f  m e e r d e r e  v a n  d e z e  p r o c e s -
sen a f s p e l e n .  H e t  l i j k t  a l s o f  d e  t i j d  d e fi n i t i e f  v o o r b i j  i s
w a a r i n  m e n  n a  e e n  r e o r g a n i s a t i e p r o c e s  k o n  z e g g e n :  " Z o ,  d a t
z i t  e r o p ,  n u  k u n n e n  w e  w e e r  e e n  a a n t a l  j a r e n  r u s t i g  o n s  w e r k
d o e n . "
Managers  b e s t e d e n  e e n  g r o o t  g e d e e l t e  v a n  h u n  t i j d  a a n  h e t
s t u r e n  v a n  d e z e  v e r a n d e r i n g s p r o c e s s e n .  W a t  d a a r b i j  o p v a l t
i s ,  d a t  d e z e  p r o c e s s e n  i n  d e  w e r k e l i j k h e i d  d i k w i j l s  h e e l  a n -
d e r s  v e r l o p e n  d a n  m e n  h e t  z i c h  t e  v o r e n  v o o r s t e l t .  O v e r  h e t
a l g e m e e n  d u r e n  z e  v e e l  l a n g e r  d a n  a a n v a n k e l i j k  g e p l a n d ;  d e
zogenaamde " n a s l e e p "  i s  v e e l  g r o t e r  d a n  v o o r z i e n ,  d e  k o s t e n
z i j n  v e l e  m a l e n  h o g e r  e n  d e  f r u s t r a t i e s ,  z o w e l  b i j  d e  m e n s e n
d i e  m e t  d e  i n v o e r i n g  v a n  d e  v e r a n d e r i n g e n  b e l a s t  z i j n ,  a l s
b i j  d e g e n e n  d i e  d e z e  m o e t e n  o n d e r g a a n ,  l o p e n  h o o g  o p .
Hoewel  e e n  v l e k k e l o o s  v e r l o p e n d  v e r a n d e r i n g s p r o c e s  i n  d e  o r -
g a n i s a t i e  e e n  i l l u s i e  i s ,  i s  h e t  w e l  m o g e l i j k  o m  d e g e n e n  d i e
met h e t  s t u r e n  v a n  d e z e  p r o c e s s e n  z i j n  b e l a s t  e e n  a a n t a l  i n -
z i c h t e n  e n  a d v i e z e n  a a n  t e  r e i k e n ,  w a a r d o o r  h u n  s t u r i n g  e f -
f e c t i e v e r  k a n  w o r d e n .  I n  h e t  v e r v o l g  v a n  d e z e  s y l l a b u s  z a l
op e e n  b e l a n g r i j k  a s p e c t ,  d a t  s a m e n h a n g t  m e t  v e r a n d e r i n g e n
i n  d e  o r g a n i s a t i e ,  n a d e r  w o r d e n  i n g e g a a n .

Voo r  d e g e n e n  d i e  z i j n  b e l a s t  m e t  h e t  i n v o e r e n  v a n  v e r a n d e -
r i n g e n  i s  h e t  v a n  g r o o t  b e l a n g  o n d e r s c h e i d  t e  m a k e n  t u s s e n
" v e r a n d e r i n g "  e n  " t r a n s i t i e " .

V e r a n d e r i n g  i s  h e t  p r o c e s  d a t  z i c h  i n  d e  o r g a n i s a t i e  a f -
. s p e e l t ,  g e s t u u r d  v a n u i t  d e  l e i d i n g .  E r  z i j n  d o e l s t e l l i n g e n ,

e r  i s  e e n  t i j d p a d ,  e r  z i j n  e e n  a a n t a l  o p  e l k a a r  v o l g e n d e  f a -
sen e n  s t a p p e n ,  e r  i s  e e n  p r o c e s o r g a n i s a t i e  ( m e t  s t u u r g r o e -
pen ,  w e r k g r o e p e n ,  e n z . ) .  K o r t o m ,  h e t  i s  d a t g e n e  w a t  d e  m e e s -
t e n  w e l  k e n n e n  a l s  d e  s t r u c t u u r  v a n  d e  a c t i v i t e i t e n  d i e  m o e -
t e n  l e i d e n  n a a r  h e t  " e i n d p l a a t j e " .

* )  D e z e  s y l l a b u s  i s  g e m a a k t  i n  o p d r a c h t  v a n  ABN-AMRO, a f d .
B e d r i j f s m a a t s c h a p p e l i j k  W e r k
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* Het i n n e r l i j k e p r o c e s i n  m e n s e n , d a t we t r a n s i t i e noemen,
b e g i n t  m e t  e e n  e i n d e .  M e n  m o e t  a f s c h e i d  n e m e n  v a n  d e  o u d e ,
v e r t r o u w d e  s i t u a t i e .  S o m s  k a n  d a t  b e t e k e n e n :  a f s c h e i d  n e -
men van d e  o u d e  i d e n t i t e i t ,  v a n  d a t g e n e  w a t  j e  i n  d e  o g e n
van j e z e l f  e n  a n d e r e n  b e n t .  M e n s e n  k u n n e n  g e e n  n i e u w e  t a -
k e n , v e r a n t w o o r d e l i j k h e d e n  o f  m a n i e r  v a n  l e v e n  o p  z i c h  n e -
men a l s  z i j  n o g  n i e t  z i j n  l o s g e k o m e n  v a n  d e  o u d e  s i t u a t i e .

2 .

T r a n s i t i e  i s  e e n  h e e l  a n d e r  g e b e u r e n .  D i t  i s  h e t  p r o c e s  d a t
mensen i n n e r l i j k  d o o r m a k e n ,  a l s  z i j  i n  h u n  l e v e n  w o r d e n  g e -
c o n f r o n t e e r d  m e t  i n g r i j p e n d e  v e r a n d e r i n g e n .  H e t  z i j n  p r o c e s -
sen i n  m e n s e n ,  d i e  n i e t  d i r e c t  z i c h t b a a r  z i j n  e n  n i e t  r e g e l -
b a a r ,  s t u u r b a a r  e n  i n  d e  t i j d  p l a n b a a r ,  z o a l s  h e t  v e r a n d e -
r i n g s p r o c e s .  D i t  i n n e r l i j k  p r o c e s ,  d a t  w i j  h e t  " t r a n s i t i e -
p r o c e s "  n o e m e n ,  i s  v e e l a l  o n b e k e n d  b i j  d e g e n e n  d i e  v e r a n d e -
r i n g e n  m o e t e n  i n v o e r e n ;  h e t  h e e f t  e c h t e r  w e l  g r o t e  i n v l o e d
op h e t  v e r l o o p  e r v a n .  D e  k e n n i s  v a n  d i t  p r o c e s  e n  h e t  d o o r -
z i e n  v a n  d e  c o n s e q u e n t i e s  e r v a n  v o o r  h e t  s t u r e n  v a n  v e r a n d e -
r i n g e n  i s  v a n  g r o o t  b e l a n g  v o o r  d e  l e i d i n g .

Het t r a n s i t i e p r o c e s  n a d e r  b e s c h o u w d

Om z i c h t  t e  k r i j g e n  o p  h e t  i n n e r l i j k  p r o c e s ,  w a a r  m e n s e n
d o o r h e e n  g a a n  b i j  i n g r i j p e n d e  v e r a n d e r i n g e n ,  h e e f t  d e  o r g a -
n i s a t i e l e e r  g e b r u i k  g e m a a k t  v a n  h e t  w e r k  v a n  m e v r o u w  K a l e r
Ross ,  d i e  v e e l  s t u d i e  h e e f t  g e m a a k t  v a n  s t e r v e n s b e g e l e i d i n g
en r o u w v e r w e r k i n g .  Z i j  b e s c h r e e f  h e t  r o u w p r o c e s  d a t  n a b e -
s t a a n d e n  o n d e r g i n g e n  b i j  h e t  v e r l i e s  v a n  f a m i l i e l e d e n  o f  a n -
d e r e  d i e r b a r e n .  Z e  v o n d  e e n  a a n t a l  k a r a k t e r i s t i e k e  f a s e n  i n
d i t  p r o c e s .
L a t e r  b l e e k  d a t  m e n s e n  d i e  a n d e r e  i n g r i j p e n d e  v e r a n d e r i n g e n
i n  h u n  l e v e n  m e e m a a k t e n ,  e e n z e l f d e  s o o r t  p r o c e s  d o o r m a a k -
t e n .  B i j v o o r b e e l d  b i j  e e n  v e r h u i z i n g ,  b i j  h e t  u i t  h u i s  g a a n
van d e  k i n d e r e n ,  b i j  h e t  g e t r o f f e n  w o r d e n  d o o r  e e n  o n g e l u k ;
maar o o k  b i j  p e n s i o n e r i n g ,  m o e d e r  w o r d e n  o f  g e n e z e n  v a n  e e n
z i e k t e .
I n  o r g a n i s a t i e s  b l e k e n  v e r g e l i j k b a r e  p r o c e s s e n  o p  t e  t r e d e n
a l s  m e n s e n  h u n  b a a n  k w i j t r a a k t e n ,  v a n  f u n c t i e  v e r a n d e r d e n ,
o v e r g e p l a a t s t  w e r d e n ,  t e  h o r e n  k r e g e n  d a t  h u n  a f d e l i n g  z o u
worden  g e s l o t e n ,  i n g e k r i m p t  o f  g e r e o r g a n i s e e r d ;  a l s  a n d e r e
w e r k m e t h o d e n  w e r d e n  i n g e v o e r d  m a a r  o o k  a l s  m e n s e n  p r o m o t i e
m a a k t e n .

G l o b a a l  z i e t  d a t  p r o c e s  e r  a l s  v o l g t  u i t :



*  D e  o v e r g a n g s f a s e  i s  d e  p e r i o d e  t u s s e n  d e  o u d e  e n  d e  n i e u w e
s i t u a t i e .  E r  i s  e e n  b e s e f  d a t  h e t  o u d e  d e fi n i t i e f  v o o r b i j
i s ,  m a a r  d e  t o e k o m s t  i s  o n z e k e r .  M e n  w e e t  n i e t  w a t  h e t
n i e u w e  z a l  i n h o u d e n  e n  i s  d a a r i n  e i g e n l i j k  o o k  n o g  n i e t
g e ï n t e r e s s e e r d .  M e n s e n  l e v e n  i n  e e n  s o o r t  p s y c h o l o g i s c h
n i e m a n d s l a n d .  A l l e s  v o e l t  i r r e ë e l  a a n ,  t e g e l i j k e r t i j d
v i n d t  e c h t e r  -  o p  o n z i c h t b a r e  w i j z e  -  e e n  h e r o r i ë n t a t i e
p l a a t s  n a a r  d e  t o e k o m s t .

*  D e  f a s e  v a n  h e t  n i e u w e  b e g i n  i s  e e n  s o o r t  h e r g e b o o r t e .  M e n
b e g i n t  g e ï n t e r e s s e e r d  t e  r a k e n  i n  n i e u w e  t a k e n  e n  o p g a -
v e n .  H e t  i s  n i e t  z o  m a a r  e e n  n i e u w e  s t a r t  z o a l s  b i j  e e n
v e r a n d e r i n g s p r o c e s ,  m a a r  h e t  v r a a g t  e e n  i n n e r l i j k  o m s t e l -
l e n ;  e e n  z i c h  e c h t  v e r b i n d e n  m e t  d e  n i e u w e  r e a l i t e i t ,  e e n
i n n e r l i j k  b e s l u i t  o m  e r  h e t  b e s t e  v a n  t e  m a k e n .  M e n  m o e t
n i e u w e  v a a r d i g h e d e n  a a n l e r e n ,  n i e u w e  r e l a t i e s  a a n k n o p e n ,
z i c h  e e n  n i e u w  b e l e i d  e i g e n  m a k e n ,  e n z .

Het t r a n s i t i e p r o c e s  k a n  o o k  a l s  v o l g t  i n  b e e l d  w o r d e n  g e -
b r a c h t :

.5CtiOLA

o t - i ' M E N M E L )
EYsCTATELLISCR.CN

EINDE

E C C O
-
k e l b
WANTIZOUL)ek)

C.7,E0fPJENTEEP.D 011 1 c r  C T E D R I t N r E E l t b C  b E

H o r i z o n t a a l  i s  is d e  t i j d s l i j n  a a n g e g e v e n .  V e r t i c a a l  d e  i n n e r -
l i j k e  s t e m m i n g  v a n  d e g e n e  d i e  m e t  e e n  i n g r i j p e n d e  v e r a n d e -
r i n g  t e  m a k e n  k r i j g t .

T o e l i c h t i n g  b i j  d e  c u r v e :
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*  S c h o k
De c o n f r o n t a t i e  m e t  d e  i n g r i j p e n d e  v e r a n d e r i n g  w e r k t  b i j
mensen d i k w i j l s  a l s  e e n  s c h o k .  S o m s  b e l e e f t  m e n  h e t  a l s o f
de w e r e l d  i n s t o r t ,  a l s o f  d e  g r o n d  o n d e r  d e  v o e t e n  v e r -
d w i j n t .  O o k  a l s  m e n  h e t  a l  h e e f t  z i e n  a a n k o m e n  ( " E r  z u l l e n



4.

r e o r g a n i s a t i e s  p l a a t s v i n d e n . "  " E r  z u l l e n  a r b e i d s p l a a t s e n
v e r v a l l e n . " )  k o m t  d e  d e fi n i t i e v e  k l a p  h a r d  a a n .  N a a r -
mate h e t  g e v o e l  v a n  e i g e n w a a r d e  e n / o f  h e t  g e v o e l  v a n  g e -
b o r g e n h e i d  v o o r t v l o e i t  u i t  h e t  b e s e f  e r g e n s  b i j  t e  h o r e n ,
kan d e  s c h o k  g r o t e r  z i j n .  M e n  v o e l t  z i c h  l o s g e m a a k t  v a n  d e
oude ,  v e r t r o u w d e  w e r e l d .

V o o r b e e l d :
De o n d e r h o u d s m o n t e u r s  v i e l e n  t o t  d u s v e r  o n d e r  d e  T e c h n i -
sche  D i e n s t .  E r  w a s  e e n  h o o f d  T D  e n  e r  w a r e n  g r o e p c h e f s
van w i e  d e  m o n t e u r s  h u n  o p d r a c h t e n  k r e g e n .  E r  w a s  e e n  c e n -
t r a l e  w e r k p l a a t s  w a a r  d e  g r o t e r e  o n d e r h o u d s k l u s s e n  w e r d e n
v e r r i c h t .  I n  h e t  o r g a n i s a t i e - o n t w i k k e l i n g s p r o c e s  w e r d  d e
n a d r u k  g e l e g d  o p  h e t  p r i m a i r e  p r o c e s .  S t a f -  e n  s t e u n d i e n -
s t e n  m o e s t e n  v e e l  n a u w e r  b i j  h e t  p r i m a i r e  p r o c e s  b e t r o k k e n
w o r d e n .  D a a r o m  w e r d e n  d e  o n d e r h o u d s m o n t e u r s  i n  d e  p r o d u k -
t i e - a f d e l i n g e n  g e p l a a t s t .  Z e  z o u d e n  v o o r t a a n  p r o d u k t i e -
t e c h n i c u s  h e t e n  e n  h u n  h i ë r a r c h i s c h e  b a z e n  w e r d e n  d e  c h e f s
van d e  p r o d u k t i e - u n i t s .
De v e r s l a g e n h e i d  b i j  d e  m o n t e u r s  w a s  g r o o t .  H u n  g r o e p  w e r d
u i t  e l k a a r  g e r u k t .  Z i j  w e r d e n  v a n  T D - m a n  p r o d u k t i e m e d e w e r -
k e r ;  z i j  w a r e n  b a n g  d a t  h u n  v a k m a n s c h a p  o p  d e n  d u u r  v e r l o -
ren  z o u  g a a n  e n  d a t  z i j  o n d e r  p r o d u k t i e d r u k  o o k  p r o d u k t i e -
a r b e i d  z o u d e n  m o e t e n  d o e n .  A l l e r l e i ,  i n  d e  o g e n  v a n  h e t
management ,  a a n t r e k k e l i j k e  a s p e c t e n  z o a l s  d e  t a a k  o m  p r o -
d u k t i e - a r b e i d e r s  o p  t e  l e i d e n  z o d a t  d i e  z e l f  b e p a a l d e  o n -
d e r h o u d s w e r k z a a m h e d e n  k o n d e n  d o e n ;  e e n  b e t e r e  b e t a l i n g
e n z .  k o n d e n  h u n  n e g a t i e v e  g e v o e l e n s  n i e t  w e g n e m e n .

*  O n t k e n n e n / b a g a t e l l i s e r e n
De c u r v e  w i j k t  w e e r  l i c h t  n a a r  b o v e n  a l s  g e v o l g  v a n  e e n
k o r t e  p e r i o d e  d i e  k e n m e r k e n d  i s  v o o r  h e t  t r a n s i t i e p r o c e s
In  d e z e  p e r i o d e  t r a c h t  m e n  d e  f e i t e n  t e  o n t k e n n e n  o f  t e
b a g a t e l l i s e r e n .  H e t  i s  e e n  v o r m  v a n  " d e  k o p  i n  h e t  z a n d
s t e k e n " ,  v a n  h e t  n i e t  w a a r  w i l l e n  h e b b e n .
" H e t  z a l  z o ' n  v a a r t  n i e t  l o p e n " ,
" H e t  w a a i t  w e l  w e e r  o v e r " .
Mensen t r a c h t e n  z i c h z e l f  t e  v e r z e k e r e n  d a t  w a t  h e n  o v e r -
komt n i e t  r e ë e l  i s .  D a a r v o o r  z o e k t  m e n  o o k  e i g e n  s e l e c t i e -
ve i n f o r m a t i e b r o n n e n ,  w a a r d o o r  m e n  w e e r  h o o p  k r i j g t .
" M o e t  j e  k i j k e n  w a t  e r  n o g  a l l e m a a l  i n  h e t  m a g a z i j n  s t a a t ,
ze k u n n e n  h i e r  t o c h  n i e t  z o m a a r  d e  m e n s e n  w e g h a l e n ? "
" V o r i g  j a a r  i s  e r  n o g  n i e u w b o u w  g e p l a a t s t ,  d a t  g a a n  z e  n u
heus n i e t  s l u i t e n . "

*  B o o s h e i d  e n  w a n t r o u w e n
De h o o p  b l e e k  v a l s .  S t e e d s  m e e r  b e s e f t  m e n  d a t  d e  i n g r e e p
d e fi n i t i e f  i s  e n  d a t  e r  g e e n  w e g  t e r u g  i s .  M e n s e n  k u n n e n
dan b o o s  w a r d e n  o v e r  w a t  h e n  w o r d t  a a n g e d a a n .
" I k  w e r k  h i e r  a l  d e r t i g  j a a r  e n  n u  d i t ! "  o f
" I k  h e b  m i j n  b e s t e  j a r e n  a a n  d e  o r g a n i s a t i e  g e g e v e n ,  a l -
t i j d  k l a a r  g e s t a a n ,  p e r s o n e e l s a v o n d e n  g e o r g a n i s e e r d ,  d e
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m e d e z e g g e n s c h a p  v a n  d e  g r o n d  g e t i l d  e n z .  e n  n u  w o r d  j e  z ób e h a n d e l d . "
Men h e r i n n e r t  z i c h  a l l e r l e i  b e l o f t e n  e n  w a a r d e r e n d e  u i t -
s p r a k e n  v a n  c h e f s  o f  d i r e c t i e l e d e n  u i t  h e t  v e r l e d e n  e n  m e n
v i n d t  d a t  d i e  n u  m e t  v o e t e n  w o r d e n  g e t r e d e n .
"Waar  h e b  i k  d i t  a a n  v e r d i e n d ? "
"Ze h e b b e n  m e  g e z e g d  d a t  z e  m e  t w e e  k e e r  e e n  a n d e r e  f u n c -
t i e  z u l l e n  a a n b i e d e n .  A l s  i k  d a n  w e e r  w e i g e r  v r a g e n  z e  e e n
o n t s l a g v e r g u n n i n g  a a n .  W a t  i s  d a t  v o o r  e e n  b e h a n d e l i n g ? "
Er k a n  o o k  g e m a k k e l i j k  w a n t r o u w e n  o n t s t a a n  t . o . v .  d e  l e i -
d i n g :
"Ze g e b r u i k e n  d e z e  s i t u a t i e  g e w o o n  o m  d e  m e n s e n  k w i j t  t e
r a k e n  d i e  z e  n i e t  z i e n  z i t t e n . "
De v e r a n d e r i n g  i s  n o g  s t e e d s  n i e t  g e a c c e p t e e r d .

*  Marchanderen
Een l a a t s t e  p o g i n g  o m  h e t  v e r l e d e n  v a s t  t e  h o u d e n  i s  h e t
m a r c h a n d e r e n .  M e n  p r o b e e r t  h e t  a l s n o g  o p  e e n  a k k o o r d j e  t eg o o i e n .
"Kan i k  d e  f u n c t i e  n i e t  p a r t t i m e  b l i j v e n  v e r v u l l e n ?
Kan i k  n i e t  t i j d e l i j k  i n  a f d e l i n g  x  g e p l a a t s t  w o r d e n  o m
t . z . t .  w e e r  t e r u g g e p l a a t s t  t e  w o r d e n ?
De o r g a n i s a t i e  z o u  n o g  e n k e l e  j a r e n  g e b r u i k  k u n n e n  m a k e n
van m i j n  k e n n i s  e n  e r v a r i n g  d o o r  m i j  e e n  o p l e i d i n g s f u n c t i e
t e  g e v e n . "
Ook d e  v a k b o n d ,  d e  o n d e r n e m i n g s r a a d  o f  m e d e z e g g e n s c h a p s -
c o m m i s s i e  k u n n e n  i n  d i t  s t a d i u m  d o o r  i n d i v i d u e l e  m e n s e n
worden  i n g e s c h a k e l d  o m  o n d e r d e l e n  v a n  d e  f u n c t i e  o f  v a n  d e
werkzaamheden  i n  d e  t o e k o m s t  t e  b e h o u d e n .

*  D e p r e s s i e
L a n g z a m e r h a n d  b e l a n d t  m e n  i n  e e n  d i e p t e p u n t .  D e  d i e p t e  e r -
van h a n g t  a f  v a n  d e  m a t e  v a n  i n g r i j p e n d h e i d  v a n  d e  g e b e u r -
t e n i s  e n  v a n  d e  p e r s o o n l i j k h e i d s s t r u c t u u r  v a n  d e  b e t r o k k e -
ne .  M a a r ,  i e d e r e e n  v o e l t  z i c h  i n  d e z e  f a s e  m e e r  o f  m i n d e r
g e d e s o r i ë n t e e r d .  J e  b e n t  h e t  k o m p a s  v a n  j e  s t u r i n g  k w i j t -
g e r a a k t :  " M o e t  i k  d i t  a a n b o d  n u  w e l  o f  n i e t  a a n n e m e n ? "
Wat z i j n  d e  " d o ' s "  e n  d e  " d o n ' t s "  i n  d e z e  s i t u a t i e ?
"W ie  k a n  i k  v e r t r o u w e n ? "
"Wat  k a n  i k  d e  d i r e c t i e  z e g g e n  e n  w a t  m a a r  b e t e r  v o o r  m e
h o u d e n ? "

Het o u d e  i s  d e fi n i t i e f  v e r d w e n e n  e n  h e t  n i e u w e  i s  e r  n o gn i e t .

Ook t r e e d t  d e s i n t e g r a t i e  o p .  M e n s e n  h e b b e n  h e t  g e v o e l  u i t -
een t e  v a l l e n :  h e t  v o o r h e e n  b e l a n g r i j k e  s c h i j n t  n u  i n e e n s
o n b e l a n g r i j k ,  v a n  m e n s e n  m e t  w i e  j e  j e  v e r b o n d e n  v o e l d e ,
v o e l  j e  j e  n u  a f g e s c h e i d e n .
Men i s  d i k w i j l s  s o m b e r  o v e r  d e  e i g e n  t o e k o m s t ,  s n e l  g e ï r -
r i t e e r d ,  w a t  s o m s  w e e r  l e i d t  t o t  p r o b l e m e n  t h u i s .  I n  h u n
g e d r a g  z i j n  m e n s e n  d e p r e s s i e f ,  l u s t e l o o s ,  a p a t i s c h  e n  o n -
v e r s c h i l l i g .  M e n  i s  s n e l  g e n e i g d  o m  a l l e r l e i  o u d e  k w e s t i e s
u i t  h e t  v e r l e d e n  o p  t e  r a k e l e n .  D i e  k o m e n  i n  d e z e  s i t u a t i e
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o p n i e u w  t o t  l e v e n .  E r  k u n n e n  g e m a k k e l i j k  v e r d r i n g i n g e n  o p -
t r e d e n  ( d r a n k ,  w e g d r o m e n  b i j  T V ) .  F r u s t e r e n d  v o o r  a n d e r e n
i s  d a t  h u l p  ( b . v .  v a n  v r i e n d e n ,  c o l l e g a ' s ,  p e r s o n e e l s z a -
k e n ,  m a a t s c h a p p e l j k  w e r k )  w o r d t  a f g e w e z e n .  D e z e  h u l p v e r l e -
n e r s  k r i j g e n  d a n  o o k  g e m a k k e l i j k  e e n  g e v o e l  v a n  h o p e l o o s -h e i d .

T e g e l i j k e r t i j d  i s  d i t  e c h t e r  o o k  e e n  p e r i o d e  v a n  o m m e -
k e e r .  I n  o u d e  c u l t u r e n  w e r d e n  m e n s e n  o p  k e e r p u n t e n  i n  h u n
l e v e n ,  b i j v o o r b e e l d  b i j  d e  o v e r g a n g  v a n  k i n d  n a a r  j o n g
v o l w a s s e n e ,  d i k w i j l s  h e t  o n b e w o o n d e  o e r w o u d  o f  d e  t o e n d r a
i n g e s t u u r d  o m  d e  t r a n s i t i e  d o o r  t e  m a k e n .  H e t  w a r e n  d e
p l a a t s e n  w a a r  d e  g e e s t e l i j k e  w e r e l d  o f  d e  d i e p e r e  l a g e n
van d e  w e r k e l i j k h e i d  a l s  z e e r  n a b i j  w e r d e n  b e l e e f d .  Z o  o o k
worden  i n  d i t  n i e m a n d s l a n d ,  w a a r  v e r l e d e n  e n  t o e k o m s t  i n
n e v e l e n  g e h u l d  z i j n ,  n i e u w e  o r i ë n t a t i e s  v o o r b e r e i d .  D e  w i l
w o r d t  -  n o g  o n b e w u s t  -  d o o r  a l l e  e l l e n d e  h e e n ,  o p  d e  t o e -
komst  g e r i c h t .  I n  h e t  d i e p t e p u n t  v a n  d e  t r a n s i t i e  i s  m e n
p o t e n t i e e l  c r e a t i e f .

*  E x p e r i m e n t e r e n / v o o r z i c h t i g  p r o b e r e n
De f a s e  v a n  d e  d e p r e s s i e  b e l e e f t  m e n  d i k w i j l s  z ó  z w a a r ,
d a t  m e n  e r  z e l f  u i t  w i l  k o m e n .  O n d e r  h e t  m o t t o  " A l l e s  i s
b e t e r  d a n  d i t "  g a a t  m e n  -  a a n v a n k e l i j k  n o g  a a r z e l e n d  -  b e -
p a a l d e  d i n g e n  u i t p r o b e r e n .
" I k  b e n  t o c h  m a a r  b e g o n n e n  d i e  s t u k k e n  e e n s  d o o r  t e  n e -
m e n . "
" I k  g a  e r  m a a r  e e n s  m e e  a a n  d e  s l a g ,  e r  z i t  t o c h  n i e t s  a n -
d e r s  o p . "
Het  i s  e e n  f a s e  w a a r i n  m e n  z i c h  e v e n  m e t  d e  n i e u w e  w e r k e -
l i j k h e i d  v e r b i n d t ,  m a a r  d i e  o o k  w e e r  l o s l a a t ,  z i c h  o p n i e u w
v e r b i n d t  e n z .  D e  n i e u w e  w e r k e l i j k h e i d  w o r d t  l a n g z a m e r h a n d
g e a c c e p t e e r d .

*  B e s l u i t
Men d o e t  -  i n  h e t  v o o r z i c h t i g  p r o b e r e n  -  e r v a r i n g  o p  m e t
wat  w e r k t  e n  w a t  n i e t  w e r k t .  L a n g z a m e r h a n d  w o r d t  m e n  o p t i -
m i s t i s c h e r  e n  e n t h o u s i a s t e r .  M e n  p a k t  d i n g e n  m e e r  b e w u s t
aan ,  v o l g t  b i j v o o r b e e l d  b e p a a l d e  o p l e i d i n g e n  e n  t r a i n i n -
g e n ,  b o u w t  n i e u w e  r e l a t i e s  o p ,  e n z .  H e t  g r o n d g e v o e l  w o r d t :
" A c h ,  a c h t e r a f  w a s  h e t  n i e t  e e n s  z o  s l e c h t ,  w a t  e r  m e t  m i j
i s  g e b e u r d . "

*  I n t e g r a t i e
De l a a t s t e  f a s e  v a n  h e t  t r a n s i t i e p r o c e s  i s  d e  i n t e g r a t i e .
Dat  w i l  z e g g e n  d a t  d e  v e r a n d e r i n g  h e l e m a a l  g e ï n t e g r e e r d
w o r d t ,  e e n  v a n z e l f s p r e k e n d  d e e l  g a a t  u i t m a k e n  v a n  h e t  l e -
ven v a n  d e  b e t r o k k e n e .
Sommigen k u n n e n  d a n  n o g  s t e e d s  m e t  e e n  z e k e r e  w e e m o e d  t e -
r u g d e n k e n  a a n  d e  p e r i o d e  v ó ó r  d e  v e r a n d e r i n g .  A n d e r e n  b e -
l e v e n  d e  v e r a n d e r i n g  a c h t e r a f  a l s  e e n  z e g e n ,  o m d a t  e r
n i e u w e  m o g e l i j k h e d e n  e n  p e r s p e c t i e v e n  z i j n  o n t s t a a n .  S o m s
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z e g t  m e n  a c h t e r a f ,  d a t  m e n  v ó ó r  d e  v e r a n d e r i n g  e i g e n l i j k
was v a s t g e l o p e n  e n  d a t  d e z e  d u w  n o d i g  w a s  o m  z e l f  t e  v e r -
n i e u w e n .  N i e t  i e d e r e  t r a n s i t i e  e i n d i g t  e c h t e r  z o  r o o s k l e u -
r i g .  O n d a n k s  h e t  f e i t  d a t  m e n  e e n  n i e u w e  o r i ë n t a t i e  h e e f t
g e v o n d e n ,  k a n  m e n  d a n  b e l e v e n  d a t  d o o r  h e t  g e b e u r e n  e e n
wond i s  t o e g e b r a c h t  d i e  e e n  l i t t e k e n  i n  h e t  l e v e n  a c h t e r -l a a t .

Nog e n k e l e  a l g e m e n e  o p m e r k i n g e n  o v e r  h e t  t r a n s i t i e p r o c e s

1. D e  d u u r  e n  d e  d i e p t e  v a n  h e t  t r a n s i t i e p r o c e s  z i j n  p e r  g e -
b e u r t e n i s  e n  p e r  p e r s o o n  v e r s c h i l l e n d .  I n  h e t  e n e  g e v a l
d u u r t  h e t  h e l e  p r o c e s  e n k e l e  d a g e n ,  i n  h e t  a n d e r e  g e v a l
maanden.  B i j  s o m m i g e  m e n s e n  i s  d e  d e p r e s s i e  h e e l  d i e p ,
b i j  a n d e r e n  i s  d e z e  m i n d e r  h e v i g .

2 .  H e t  b l i j k t  d a t  m e n s e n  d i e  e e r d e r  t r a n s i t i e s  h e b b e n  m e e g e -
maakt  i n  h u n  l e v e n ,  e r  d i k w i j l s  o p  e e n  r u s t i g e r  m a n i e r
mee o m g a a n  d a n  d i e g e n e n  v o o r  w i e  h e t  d e  e e r s t e  k e e r  i s .
B e l a n g r i j k  i s  t e  b e s e f f e n  d a t  h e t  t r a n s i t i e p r o c e s  n i e t  t e
v o o r k o m e n  i s .  H e t  i s  e e n  p r o c e s  d a t  t e l k e n s  z a l  o p t r e d e n
b i j  i n g r i j p e n d e  v e r a n d e r i n g e n .  H e t  i s  v o o r  h e t  i n v o e r e n
en r e a l i s e r e n  v a n  v e r a n d e r i n g e n  e c h t e r  v e r s t a n d i g  o m  e r
r e k e n i n g  m e e  t e  h o u d e n .  O p  w e l k e  w i j z e  d a t  k a n ,  z a l  i n
h e t  v o l g e n d e  g e d e e l t e  w o r d e n  b e h a n d e l d .

3.  D e  t r a n s i t i e  v e r l o o p t  g e m a k k e l i j k e r  a l s  m e n  z e l f  v o o r  d e
v e r a n d e r i n g  h e e f t  g e k o z e n .  T o c h  v o l t r e k t  z i c h  h e t  p r o c e s
ook i n  d e z e  g e v a l l e n .  V o o r  d e  b e t r o k k e n e n  i s  h e t  s o m s  n o g
l a s t i g e r  o m  e r o v e r  t e  s p r e k e n ,  o m d a t  z i j  b a n g  z i j n  d a t
a n d e r e n  d e n k e n  d a t  z e  s p i j t  h e b b e n  v a n  h u n  k e u z e .

4 .  H e t  t r a n s i t i e p r o c e s  v i n d t  o o k  p l a a t s  b i j  d e  o v e r g a n g  v a n
de e n e  n a a r  d e  v o l g e n d e  f a s e  i n  d e  m e n s e l i j k e  l e v e n s -
l o o p .  D e  p u b e r t e i t s f a s e  e n  d e  m i d l i f e c r i s i s  z i j n  a l s  z o -
d a n i g  d u i d e l i j k  h e r k e n b a a r .  O o k  o p  a n d e r e  m o m e n t e n  v a n  d e
l e v e n s l o o p  s p e l e n  d e z e  p r o c e s s e n .  Z i e  h i e r v o o r  o . a .
B e r n a r d  L i e v e g o e d :  " D e  l e v e n s l o o p  v a n  d e  m e n s " .

T i p s  v o o r  h e t  management  d a t  v e r a n d e r i n g s p r o c e s s e n  m o e t  s t u -ren

B e w u s t z i j n  v a n  e n  i n z i c h t  h e b b e n  i n  h e t  t r a n s i t i e p r o c e s  i s
v o o r  i e d e r e  m a n a g e r  d i e  v e r a n d e r i n g e n  i n  d e  o r g a n i s a t i e  m o e t
r e a l i s e r e n  v a n  b e l a n g .  V a n u i t  d i t  b e w u s t z i j n  z a l  h i j / z i j  i n
de c o n c r e t e  s i t u a t i e  a n d e r s  h a n d e l e n  d a n  z o n d e r  d e z e  i n z i c h -
t e n .
I n  i e d e r  g e v a l  z a l  m e n  w e t e n  d a t  h e t  t r a n s i t i e p r o c e s  n i e t  t e
voo rkomen  i s ,  e n  d a t  b e p a a l d e  g e d r a g i n g e n  e n  r e a c t i e s  v a n
mensen z e k e r  z u l l e n  o p t r e d e n  a l s  d e  v e r a n d e r i n g e n  g a a n
p l a a t s v i n d e n .  B e l a n g r i j k  i s  d a t  d e  m a n a g e r  d e z e  r e a c t i e s  b e -
g r i j p t ,  e r  n i e t  d o o r  i n  p a n i e k  r a a k t  e n  g e e n  o n z i n n i g e  m a a t -
r e g e l e n  n e e m t  o m  d e z e  r e a c t i e s  t e  v o o r k o m e n .  V e r a n d e r i n g e n
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b r e n g e n  n u  e e n m a a l  o n r u s t  m e e ,  h o e  l a s t i g  d a t  o o k  k a n  z i j n .
De t i p s  v o o r  h e t  m a n a g e m e n t  z u l l e n  w e  g e v e n  a a n  d e  h a n d  v a n
de h o o f d f a s e n  v a n  h e t  t r a n s i t i e p r o c e s .

I  E i n d e

I n  d e  e e r s t e  f a s e  v a n  h e t  t r a n s i t i e p r o c e s  i s  h e t  v o l g e n d e
van b e l a n g .

1.  D e  a a n k o n d i g i n g  v a n  d e  v e r a n d e r i n g  m o e t  k u n d i g  e n  z o r g -
v u l d i g  g e s c h i e d e n .  H e t  b e s t e  k a n  d i t  g e b e u r e n  i n  e e n  p e r -
s o o n l i j k  g e s p r e k ,  n i e t  m a s s a a l  i n  d e  k a n t i n e  o f  i n  g r o e -
p e n .  E e n  v e e l  v o o r k o m e n d e  r e a c t i e  n a  d e  a a n k o n d i g i n g  i s
z w i j g e n ;  b e g r i j p e l i j k  i n  v e r b a n d  m e t  d e  s c h o k .  M e n  m a g
h i e r u i t  e c h t e r  n i e t  c o n c l u d e r e n  d a t  d e  m e n s e n  h e t  b e g r i j -
p e n ,  h e t  a c c e p t e r e n  o f  h e t  r u s t i g  a a n v a a r d e n .  E r  g a a t ,
z o a l s  g e z e g d ,  e n i g e  t i j d  o v e r h e e n  v o o r d a t  d e  r e a c t i e s  k o -
men.
Ve e l  m a n a g e r s  w i l l e n  h u n  m e d e w e r k e r s  g e e n  l e e d  b e r o k k e -
nen .  D a a r d o o r  k a n  m e n  g e n e i g d  z i j n  d e  b o o d s c h a p  e n i g s z i n s
t e  v e r p a k k e n ,  d e  p i l  t e  v e r g u l d e n ,  w a a r d o o r  e r  b i j  d e  b e -
t r o k k e n e  g e m a k k e l i j k  v a l s e  h o o p  o n t s t a a t .  H e t  i s  i n  h e t
a lgemeen  n i e t  v e r s t a n d i g  d e  a a n k o n d i g i n g  v l a k  v o o r  h e t
weekend o f  v r i j e  d a g e n  t e  d o e n .  M e n  d o e t  d a t  s o m s  v a n u i t
h e t  m o t i e f  d a t  d e  m e n s e n  e r  d a n  t h u i s  e e n s  r u s t i g  o v e r
kunnen  p r a t e n  e n  o m  o n r u s t  i n  d e  o r g a n i s a t i e  t e  v o o r k o -
men. D e  h u i s g e n o t e n  k u n n e n  e r  e c h t e r  n i e t  z o  v e e l  m e e  e n
de o n r u s t  o n t s t a a t  t o c h .  D a a r o m  i s  h e t  b e t e r  o m  d e  m e d e -
d e l i n g  o p  e e n  t i j d s t i p  t e  d o e n  d a t  d e  b e t r o k k e n e n  e r  m e t
e l k a a r  ( b i j v o o r b e e l d  i n  k l e i n e  g r o e p j e s )  o v e r  k u n n e n
s p r e k e n .

2.  H e t  i s  a a n  t e  b e v e l e n  o m  i n  d e  e e r s t e  f a s e  d e  a a n d a c h t  t e
v e s t i g e n  o p  d a t g e n e  w a t  v o o r  d e  b e t r o k k e n e  g e h a n d h a a f d
b l i j f t .  B i j v o o r b e e l d  d a t  d e  b i n d i n g  m e t  h e t  g e h e e l
b l i j f t  b e s t a a n  t e r w i j l  d e  b i n d i n g  m e t  h e t  o r g a n i s a t i e -
o n d e r d e e l  w o r d t  v e r b r o k e n .

3. P r o b e e r  o n d e r l i n g e  g e s p r e k k e n  m o g e l i j k  m a k e n ,  w a a r i n  m e n -
sen s t e u n  k u n n e n  v i n d e n  b i j  e l k a a r .  I n  p l a a t s  v a n  h e t
v o o r k ó m e n  v a n  d e z e  g e s p r e k k e n ,  u i t  a n g s t  d a t  a c t i e s  w a r -
den v o o r b e r e i d  o m  d e  v e r a n d e r i n g e n  t e g e n  t e  h o u d e n ,  m o e -
t e n  m e n s e n  j u i s t  w a r d e n  a a n g e m o e d i g d  o m  o v e r  h u n  g e v o e l
van v e r l i e s  t e  p r a t e n .

4.  H e t  m a n a g e m e n t  d i e n t  t e  s t r e v e n  n a a r  e e n  s n e l l e  e n  v o o r a l
open c o m m u n i c a t i e .

5. P e r s o n e e l s -  e n  o p l e i d i n g s a f d e l i n g e n  k u n n e n  h e t  m a n a g e m e n t
s t e u n e n  d o o r  h e t  g e v e n  v a n  t r a i n i n g e n  i n  h e t  h o u d e n  v a n
a a n z e g -  e n  o p v a n g g e s p r e k k e n .  D e z e  l a a t s t e n  z i j n  v o o r a l
van b e l a n g  v o o r  h e t  m i d d e n k a d e r ,  o m d a t  d a t  h e t  d i c h t s t e
b i j  d e  m e n s e n  s t a a t  e n  b o v e n d i e n  d e  z o r g  h e e f t  d a t  d e
n o r m a l e  w e r k z a a m h e d e n  v o o r l o p i g  d o o r g a n g  v i n d e n .
NB. H e t  i s  i n  v e r b a n d  m e t  h e t  l a a t s t e  b e l a n g r i j k  d a t  m i d -



d e n k a d e r l e d e n  z e l f  w e t e n  w a a r  z e  a a n  t o e  z i j n ,  a l v o -
r e n s  m e t  d e  m e d e w e r k e r s  g e c o n f r o n t e e r d  t e  w o r d e n .

I I  O v e r g a n g s f a s e

9.

1. M a n a g e r s  m o e t e n  b e s e f f e n  d a t  d e z e  f a s e  b e s t a a t  e n  d a t  d e -
ze n a a s t  d e  d i r e c t  m e r k b a r e  n e g a t i e v e  e n  s o m b e r e  k a n t ,
ook e e n  c o n s t r u c t i e v e  k a n t  h e e f t .

2.  V e e l  m a n a g e r s  z i j n  d i k w i j l s  s t e r k  o p l o s s i n g s g e r i c h t .  Z e
v i n d e n  h e t  m o e i l i j k  e e n  s i t u a t i e  t e  l a t e n  v o o r t b e s t a a n
w a a r v o o r  n o g  g e e n  o p l o s s i n g  i s .  M e n  w i l  d e  l e e g t e  v a n  d e
t u s s e n f a s e  z o  s n e l  m o g e l i j k  v u l l e n  m e t  o p l o s s i n g e n ,  a f -
s p r a k e n  e n  p l a n n e n .
W i l l i a m  B r i d g e s  w i j s t  o p  d e  b e t e k e n i s  v a n  h e t  J a p a n s e
woord " m a " .  M e n  b e d o e l t  d a a r m e e  d e  p a u z e  d i e  i e m a n d  m o e t
maken o m  t e  w a c h t e n  o p  h e t  j u i s t e  m o m e n t  v a n  a c t i e .  H e t
b e t e k e n t  " v o l  m e t  n i e t s " .  O m d a t  d e  b e t r o k k e n e n  e r  n o g
n i e t  a a n  t o e  z i j n ,  z i j n  z i j ,  v o o r a l  i n  h e t  b e g i n  v a n  d e
o v e r g a n g s f a s e ,  a f h o u d e n d  e n  a f w i j z e n d  t . o . v .  o p l o s s i n -
g e n .  E r  o n t s t a a t  g e m a k k e l i j k  i r r i t a t i e  e n  e e n  n e g a t i e f
b e e l d  v a n  b e t r o k k e n e  b i j  m a n a g e m e n t  e n  p e r s o n e e l s z a k e n ,
a l s  d e  d o o r  h e m  a a n g e b o d e n  v o o r s t e l l e n  s t e l s e l m a t i g  w o r -
den a f g e w e z e n .  H e t  k o m t  e r  h i e r b i j  o p  a a n  i n  t e  s c h a t t e n
wat h e t  m o m e n t  i s  o m  m e t  d e  b e t r o k k e n e ( n )  t e  s p r e k e n  o v e r
z i j n / h a a r  t o e k o m s t .

3.  H e t  i s  v o o r  m a n a g e r s  v a n  b e l a n g  t e  b e s e f f e n  d a t  d e z e  f a s e
m e e s t a l  n i e t  b l i j v e n d  i s .  D e  o n g e m o t i v e e r d h e i d ,  a p a t h i e
en l u s t e l o o s h e i d  v e r d w i j n e n  d i k w i j l s  w e e r  n a  v e r l o o p  v a n
t i j d .  D a a r o m  i s  h e t  h e t  b e s t e  o m  d e  n o r m a l e  w e r k z a a m h e d e n
gewoon v o o r t  t e  z e t t e n  e n  e r  o o k  d e  n o r m a l e  e i s e n  a a n  t e
b l i j v e n  s t e l l e n .

4.  A a n d a c h t  d i e n t  i n  d e z e  f a s e  g e s c h o n k e n  t e  w o r d e n  a a n  d i e -
genen d i e  n i e t  d i r e c t  g e t r o f f e n  w o r d e n  d o o r  d e  v e r a n d e -
r i n g ,  m a a r  d i e  w e l  t o t  d e z e l f d e  a f d e l i n g  o f  g r o e p  b e h o -
r e n .  M e e s t a l  g a a t  d e  a a n d a c h t  v o o r a l  u i t  n a a r  d e  d i r e c t
g e t r o f f e n e n ,  t e r w i j l  v o o r  d e g e n e n  d i e  b l i j v e n ,  d e  s i t u a -
t i e  o o k  d r a s t i s c h  k a n  v e r a n d e r e n .  H e t  i s  n i e t  z o  d a t  m e t
hen n i e t s  g e b e u r t .

5.  Z e e r  b e h u l p z a a m  k a n  h e t  z i j n  m e n s e n  i n  g e l e g e n h e i d  t e
s t e l l e n  d e e l  t e  n e m e n  a a n  t r a i n i n g e n  a l s  " P l a n n i n g  v a n  d e
e i g e n  l o o p b a a n " ,  " L e v e n s l o o p  e n  o r g a n i s a t i e " ,  " I k  e n  m i j n
w e r k " ,  e n z . ,  d i e  o . a .  d o o r  h e t  N P I  w o r d e n  g e o r g a n i s e e r d .
Het i s  o p  z i c h z e l f  a l  h e e l  b e l a n g r i j k  d a t  m e n s e n  d i e  i n
deze f a s e  v e r k e r e n  m e t  a n d e r e n  o v e r  h u n  s i t u a t i e  s p r e -
k e n .  M e n  b e s e f t  d a n ,  n i e t  a l l e e n  t e  z i j n ,  o f  d e  e n i g e  t e
z i j n  d i e  e r  z o  d o o r  i n  d e  p u t  r a a k t .  I n  g e n o e m d e  t r a i n i n -
gen i s  e r  g e l e g e n h e i d  v o o r  d e z e  g e s p r e k k e n .  Te v e n s  w o r d t
e r  z ó  m e t  d e  m e n s e n  g e w e r k t  d a t  z i j  z e l f  a c t i e f  w o r d e n  e n
n i e t  a l l e e n  m a a r  a f w a c h t e n  w a t  d e  o r g a n i s a t i e  t e  b i e d e n
h e e f t .



I I I  H e t  n ieuwe  b e g i n

10.

1. D e  m e e s t e  p r o b l e m e n  b i j  h e t  n i e u w e  b e g i n  h e b b e n  a l s  o o r -
zaak  e e n  n i e t  o f  n i e t  v o l d o e n d e  v e r w e r k t  h e b b e n  v a n  d e
v o o r a f g a a n d e  f a s e n .  M e n s e n  z i j n  d a n  n i e t  g e m o t i v e e r d  i n
hun n i e u w e  f u n c t i e ,  z i j n  o n v e r s c h i l l i g ,  n i e t  e n t h o u s i a s t ,
r e a g e r e n  n i e t  g e ï n t e r e s s e e r d ,  e n z .
K e n n i s  v a n  h e t  t r a n s i t i e p r o c e s  k a n  d e  m a n a g e r  h e l p e n  d i t
g e d r a g  t e  d o o r z i e n .  H i j / z i j  k a n  b e t r o k k e n e  w e l l i c h t  h e l -
pen o m  t e  z o e k e n  n a a r  m o g e l i j k h e d e n  o m  d e  t r a n s i t i e  a l s -
nog d o o r  t e  m a k e n .  A a n d a c h t  e n  b e g r i p  e n e r z i j d s ,  m a a r  a n -
d e r z i j d s  h e t  c o n f r o n t e r e n  m e t  d e  e i s e n  v a n  d e  w e r k e l i j k -
h e i d  z i j n  h i e r  v e r e i s t .

2.  C u l t u u r v e r s c h i l l e n  z i j n  v a k e r  d e  o o r z a a k  v a n  h e t  d i s f u n c -
t i o n e r e n  v a n  m e n s e n  i n  e e n  n i e u w e  s i t u a t i e ,  d a n  e e n  g e -
b r e k  a a n  c a p a c i t e i t e n ,  i n z e t ,  e . d .  V o o r a l  b i j  o r g a n i s a -
t i e s  o n t s t a a n  u i t  f u s i e s  g e b e u r t  h e t  v a a k ,  d a t  m e d e w e r -
k e r s  a f k o m s t i g  v a n  v e r s c h i l l e n d e  o r g a n i s a t i e c u l t u r e n  b i j -
een w a r d e n  g e p l a a t s t .  N a  e e n  a a n v a n k e l i j k e  w e l w i l l e n d h e i d
kunnen l a t e r  t o c h  p r o b l e m e n  o n t s t a a n ,  b i j v o o r b e e l d  o v e r
de m a t e  v a n  z e l f s t a n d i g h e i d  v a n  d e  m e d e w e r k e r s ,  d e
" s t i j l "  w a a r m e e  m e n  d e  d i n g e n  d o e t ,  d e  g e w o o n t e s ,  e n z .
Men m o e t  e c h t e r  o o k  n i e t  a l  t e  b e n a u w d  z i j n  v o o r  c u l t u u r -
v e r s c h i l l e n .  E r  z i j n  g e v a l l e n  b e k e n d  v a n  g r o t e  v e r s c h i l -
l e n ,  w a a r b i j  d e  s a m e n v o e g i n g  p r o b l e e m l o o s  v e r l i e p .

3. Z i c h t b a a r  m a k e n  v a n  c u l t u u r v e r s c h i l l e n  e n  d a a r m e e  c o n -
s t r u c t i e f  w e r k e n  k a n  o n d e r  m e e r  g e b e u r e n  d o o r  m e n s e n  t e
v r a g e n  h u n  h a n d e l w i j e  i n  c o n c r e t e  s i t u a t i e s  t e  b e s c h r i j -
v e n ,  d e z e  h a n d e l w i j z e  v e r v o l g e n s  d o o r  d e  a n d e r e n  t e  l a t e n
k a r a k t e r i s e r e n  e n  v a n u i t  d e z e  k a r a k t e r i s t i e k e n  t e  z o e k e n
n a a r  d e  a c h t e r l i g g e n d e  ( b e l e i d s - ) o p v a t t i n g e n .  O p  d e z e
w i j z e  k u n n e n  c u l t u u r v e r s c h i l l e n  b e w u s t  e n  h a n t e e r b a a r
warden  g e m a a k t .

4 .  H e t  k a n  v r u c h t b a a r  z i j n  o m  i n  d e  n i e u w  g e v o r m d e  g r o e p e n
o f  a f d e l i n g e n  b e w u s t  a a n  t e a m - o n t w i k k e l i n g  t e  w e r k e n .
D a a r i n  k u n n e n  d e  i n  h e t  v o r i g e  p u n t  g e n o e m d e  c u l t u u r v e r -
s c h i l l e n  w a r d e n  b e s p r o k e n ,  m a a r  o o k  d e  d o e l s t e l l i n g e n ,
opgaven  v a n  d e  n i e u w  g e v o r m d e  e e n h e i d ,  a l s m e d e  i e d e r s  r o l
d a a r i n .  N a a s t  i n f o r m a t i e - c o m m u n i c a t i e  i s  h i e r  z i n s g e -
v i n g s c o m m u n i c a t i e  v a n  b e l a n g .  D u s :  w a a r o m  d o e n  w e  d i t ?
Wat i s  d e  z i n  e r v a n ?  O o k  s t u k j e s  b e s c h r i j v i n g  v a n  i e d e r s
e i g e n  ( w e r k - ) b i o g r a fi e  k u n n e n  h e t  a a n g a a n  v a n  n i e u w e  v e r -
b i n d i n g e n  b e v o r d e r e n .

5. H e t  i s  a a n  t e  b e v e l e n  d e  m e n s e n  d i e  b i j  d e  v e r a n d e r i n g
b e t r o k k e n  w a r e n  i n  t e  s c h a k e l e n  b i j  h e t  p r o c e s  v a n  v o r m -
g e v i n g  a a n  d e  n i e u w e  o r g a n i s a t i e ,  b i j v o o r b e e l d  b i j  h e t
v a s t s t e l l e n  v a n  t a k e n ,  v e r a n t w o o r d e l i j k h e d e n ,  b e v o e g d h e -
den e . d .
D a a r n a a s t  i s  h e t  o o k  v a n  b e l a n g  o m  m e n s e n  i n  d e  g e l e g e n -
h e i d  t e  s t e l l e n  d o o r  m i d d e l  v a n  o p l e i d i n g ,  d e  v a a r d i g h e -
den t e  o n t w i k k e l e n  d i e  d e  n i e u w e  f u n c t i e  v r a a g t .



Tens lo t t e

11.

G e z i e n  d e  v e l e ,  e l k a a r  s n e l  o p v o l g e n d e  v e r a n d e r i n g e n  i n  d e
h u i d i g e  o r g a n i s a t i e s  i s  k e n n i s  v a n  h e t  t r a n s i t i e p r o c e s  e n
d a a r o p  g e b a s e e r d  h a n d e l e n  o n m i s b a a r  v o o r  d e  m o d e r n e  m a n a -
g e r .  S l e c h t  v e r z o r g d e  t r a n s i t i e s  l e i d e n  t o t  z e e r  m o e i z a a m
v e r l o p e n d e  v e r a n d e r i n g s p r o c e s s e n .
Het l o o n t  d e  m o e i t e  o m  v e r a n d e r i n g e n  e n  t r a n s i t i e s  i n  d e  o r -
g a n i s a t i e  n a  a fl o o p  g e z a m e n l i j k  t e  e v a l u e r e n ,  o m  d a a r u i t  l e -
r i n g  t e  t r e k k e n  v o o r  v o l g e n d e  v e r a n d e r i n g e n .
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12.

" T r a n s i t i o n s " ,  m a k i n g  s e n s e  o f
l i f e ' s  c h a n g e s
( A d d i s o n - W e s l e y  1 9 8 0 )

" M a n a g i n g  O r g a n i z a t i o n a l
T r a n s i t i o n s "
( H a r v a r d  B u s i n e s s  R e v i e w  1 9 8 6 )

" D e a t h  -  t h e  fi n a l  s t a g e  o f
g r o w t h "
( S p e c t r u m  1 9 7 5 )

" T i j d p e r k e n  i n  h e t  l e v e n  v a n  d e
man"
(Ambo 1 9 8 0 )

"De l e v e n s l o o p  v a n  d e  m e n s "
( L e m n i s c a a t  1 9 7 6 )

" L e v e n s l i j n e n " ,  l e v e n s v r a g e n ,
c r i s i s m o m e n t e n ,  t o e k o m s t k a n s e n
( V r i j  G e e s t e s l e v e n  1 9 8 9 )

" P a s s a g e s  -  P r e d i c t a b l e  C r i s e s  o f
A d u l t  L i f e "
( C o r g i  1 9 7 7 )


