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Inleiding
Zijn er echt zo veel  verandertrajecten die falen?

Recente l i teratuur biedt  een genuanceerder beeld van het  slagen 
of  mislukken van verandertrajecten dan vaak wordt  aangenomen.  
De veelgehoorde stell ing dat  70% van de verandertrajecten 
mislukt ,  bl i jkt  moei l i jk  hard te maken.  Het slaagpercentage hangt 
sterk af  van de gehanteerde cr i ter ia  en het  type verandering .  In 
2016 publ iceerde SIOO (onderzoek in Nederland) nog resultaten 
waaruit  bleek dat  de ci j fers meevallen.  Veranderen bl i j f t  echter  
noodzakel i jk  om organisat ies aan te passen aan nieuwe 
omstandigheden.  Bovendien halen succesvolle veranderingen 
zelden de voorpagina’s,  terwi j l  mislukte trajecten dat  wel  doen.

Het meten van succes bl i jkt  complex:  weerstand is  niet  alt i jd  
negatief,  en vooraf  gestelde doelen z i jn  niet  alt i jd  de juiste 
maatstaf.  Resultaten van een verandering worden vaak pas 
z ichtbaar op langere termijn.

Dit  s luit  aan bi j  onze ervar ing:  elk  traject  is  op bepaalde vlakken 
succesvol ,  en op andere minder.  Verandering is  per  definit ie  
onvoorspelbaar,  maar een aantal  basisvoorwaarden verhoogt de 
kans op slagen.

We beschri jven vi j f  bouwstenen die bi jdragen aan succesvolle 
verandering .  Per  bouwsteen geven we lectuurt ips en 
ref lect ievragen om deze thema’s concreet  te maken.

03



1. Vertrouwen als fundament
Een heldere r icht ing en vis ie z i jn  
cruciaal ;  zonder deze ontbreekt  
stur ing en inspirat ie  voor 
medewerkers.  Dit  betekent ook dat  je  
helder voor ogen moet hebben wat 
het  gewenste resultaat  is  — meer dan 
een vooraf  bedachte oplossing of  een 
vaststaand beeld.

Vertrouwen is  de onzichtbare kracht  
die samenwerking mogel i jk  maakt .  
Zonder vertrouwen:
• durven mensen z ich niet  uit  te  

spreken,
• bl i j f t  waardevolle feedback uit ,
• ontstaat  er  angst  voor verandering 

in plaats van nieuwsgier igheid.

Onderzoek van Harvard-professor 
Amy Edmondson toont aan dat  
vertrouwen en psychologische 
vei l igheid onmisbaar z i jn  voor 
effect ieve samenwerking en lerend 
vermogen.  Teams met een hoge mate 
van psychologische vei l igheid 
presteren beter  én z i jn  beter  in  staat  
om veranderingen te integreren 
(Edmondson,  1999).

Vertrouwen binnen teams en 
organisat ies is  een sterke voorspeller  
van psychologische vei l igheid,  
samenwerking en innovatie.  
Edmondson (1999) introduceerde het  
concept psychological  safety:  een 
werkomgeving waarin mensen z ich vr i j  
voelen om r is ico’s  te nemen en z ich 
uit  te  spreken zonder angst  voor 
negatieve consequenties.

Bron:
Edmondson,  A.  (1999) .  Psychological   
safety  and learning behavior  in  work teams.   
 Adminis trat ive  Science Quarterly,  44 
  (2) ,  350–383.

Vertrouwen vs.  psychologische 
veil igheid

Er is  een belangri jk  verschi l  tussen 
vertrouwen en psychologische 
vei l igheid.  Vertrouwen heb je  in  
mensen — in hun competenties,  hun 
bereidheid om bi j  te  dragen,  of  in  een 
gedeeld waardenkader.  Vertrouwen 
kan bevest igd of  beschadigd worden 
door gedrag ,  en door hoe we dat  
gedrag interpreteren.

Psychologische vei l igheid ontstaat  
ju ist  in  de collect ieve interact ies 
binnen teams en wordt  gevormd door 
cultuur:  door de verhalen die we 
elkaar vertellen en door wat we 
‘normaal’  v inden.  De mate van 
vei l igheid wordt  zo onderdeel  van de 
manier  waarop we als  groep orde 
proberen aan te brengen in de 
complexiteit  van samenwerken.

Organisat iecultuur is  daarmee de 
manier  waarop we unieke antwoorden 
formuleren op universele vragen.  Die 
antwoorden vinden hun uitdrukking in 
gedrag ,  r i tuelen,  taalgebruik,  doelen,  
werkwijzen,  gebouwen,  symbolen,  
overtuigingen,  en uiteindel i jk  ook in 
missie en strategie.

Bron:
Braun ,  D.  (z . j . ) .  Patronen:  Herkennen en 
veranderen met een antropologische bl ik .
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1. Vertrouwen als fundament
Een gedeelde vis ie verhoogt dan ook 
de betrokkenheid en motivat ie.  
Kouzes en Posner (2017) beschri jven 
hoe leiders die samen met hun 
medewerkers betekenis geven aan de 
koers,  duurzame motivat ie en r icht ing 
weten te creëren.
Een vis ie is  pas krachtig als  deze:
• r icht ing geeft  bi j  keuzes,
• wordt herkend door ál le  lagen van 

de organisat ie,
• inspireert  én concret iseert .

Te vaak bl i j f t  v is ie  abstract  — iets  
voor de direct ie of  als  decorat ie aan 
de muur in  de vergaderruimte.  
Een gedragen vis ie:
• is  vertaald naar het  dagel i jkse werk,
• sluit  aan bi j  de intr insieke motivat ie 

van medewerkers,
• biedt  houvast  in  t i jden van 

onzekerheid.

Bron:
Kouzes,  J.  M.,  & Posner,  B.  Z .  (2017).  The 
leadership challenge (6e ed .) .  
Jossey-Bass.

Verandering vereist  visie

Ook een duidel i jke v is ie op de 
beoogde verandering is  van essentieel  
belang.  Vermijd veranderingen die 
slechts reageren op trends,  zonder 
een scherp beeld van wat deze 
verandering de organisat ie werkel i jk  
zal  opleveren.  De toekomst kan 
aantrekkel i jk  kl inken,  maar mist  
impact  als  niet  duidel i jk  is  hoe 
klanten of  medewerkers er  
daadwerkel i jk  beter  van worden.

Verandering die vertrekt  vanuit  een 
dichtget immerde oplossing ,  zonder 
z icht  op het  gewenste resultaat ,  is  
vaak ineffect ief.  Projecten die geen 05

helder probleem of  vraagstuk 
adresseren,  hebben weinig kans op 
slagen.  Het  ontbreekt  aan verbinding 
met de klantbehoeften,  de real i teit  
van het  werk én de betrokkenheid van 
medewerkers bi j  het  v inden van 
oplossingen.

Bron:
Bennenbroek-Gravenhorst ,  K .  M.  (2008,  
augustus).  Een redenering voor 
veranderen .

Reflectievraag

Sta even st i l  bi j  een last ige interactie 
binnen je eigen organisatie — 
bi jvoorbeeld tussen collega’s of  
afdel ingen.

Breng het patroon in kaart
• Wat valt  feitel i jk  op?
• Wat zi jn de uitzonderingen?
• Welke tegenstell ingen zie je?
• Wat verrast  je?

Zoom uit :
• Waar in de organisatie herken je dit  

patroon nog meer?
• Is het  een organisatie breed 

patroon?

Zoom in:
• Hoe herken je dit  patroon ook in 

jezelf ?
• In hoeverre draag je zelf  bi j  aan het 

in  stand houden van dit  patroon?



2. Betrokkenheid van medewerkers
Eigenaarschap op elk niveau

Het act ief  betrekken van 
medewerkers — zowel  formele als  
informele leiders — vergroot  de kans 
op succes van veranderingstrajecten 
aanzienl i jk .

De Self-Determination Theory (SDT )  
van Deci  en Ryan (2000) toont aan dat  
autonomie ,  competentie  en 
verbondenheid  de dr ie 
basisbehoeften z i jn  die zorgen voor 
intr insieke motivat ie.  Eigenaarschap 
ontstaat  wanneer mensen ruimte 
ervaren om zelf  keuzes te maken en te 
groeien in hun rol .  Wanneer 
organisat ies deze behoeften ser ieus 
nemen en act ief  faci l i teren,  st i jgt  de 
motivat ie,  wat  le idt  tot  duurzame 
betrokkenheid.

Veranderingstrajecten die strak 
gestructureerd z i jn  en waar slechts 
een kleine groep act ief  bi j  betrokken 
is,  s lagen zelden.  Zulke trajecten 
vergen inspanningen die niet  door 
enkelen gedragen kunnen worden.  
Bovendien wordt  cruciale informatie 
vaak wél  ergens opgeslagen,  maar 
c irculeert  ze onvoldoende door de 
organisat ie,  waardoor de verbinding 
met het  geheel  verloren gaat .

Bron:
Deci ,  E.  L . ,  & Ryan ,  R.  M.  (2000).The “what ” 
and “why ” of  goal  pursuits:  Human needs 
and the self-determination of  
behavior.Psychological  Inquiry,  11(4),  
227–268 .

De juiste vraag aan de juiste groep

Om betrokkenheid effect ief  te 
organiseren,  is  het  essentieel  om de 
juiste vragen te stellen — en dat  aan 
de juiste groep.  Part ic ipat ie werkt  het  
best  wanneer deze gelaagd wordt  
aangepakt ,  met een duidel i jk  
onderscheid tussen strategische  en 
tactische  part ic ipat ie.

Strategische participatie
• Doel :  Gezamenli jk  r icht ing geven aan 

de vis ie,  koers of  lange 
termijnstrategie.

• Wanneer :  In een vroeg stadium van 
het  traject ,  wanneer er  nog ruimte is  
voor invloed.

• Wie betrekken :  Een gerichte select ie 
van kernstakeholders — doorgaans 
beleidsmakers,  maar ook experts,  
vertegenwoordigers of  externe 
partners — die kunnen meedenken 
op systeem- of  beleidsniveau.

• Aandachtspunt :  Te brede 
part ic ipat ie in  dit  stadium kan leiden 
tot  ongefundeerde verwachtingen.  
Omdat veel  nog open l igt ,  kunnen 
verwachtingen botsen,  wat eerder 
weerstand oproept dan draagvlak 
creëert .
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2. Betrokkenheid van medewerkers
Tactische participatie
• Doel :  Meedenken en meebesl issen 

over de uitwerking van plannen 
binnen eerder vastgelegde kaders.

• Wanneer :  In een latere fase van het  
traject ,  wanneer de grote l i jnen 
duidel i jk  z i jn,  maar er  nog ruimte is  
voor aanpassingen.

• Wie betrekken :  Een brede groep 
belanghebbenden,  zoals  
medewerkers,  e indgebruikers,  
burgers of  c l iënten,  die waardevolle 
prakt i jk inzichten kunnen leveren.

• Voordeel :  Betrokkenen voelen z ich 
gehoord en gewaardeerd,  zonder dat  
fundamentele keuzes telkens 
opnieuw ter  discussie staan.

Bronnen:
Arnstein ,  S.  R.  (1969).  A ladder of  c i t izen 
part icipation .  Journal  of  the American 
Inst i tute of  Planners,35(4),  216–224. 

Bryson ,  J.  M.,  Crosby,  B.  C. ,  &  
Bloomberg,  L .  (2014).  Publ ic  value 
governance:  Moving
beyond tradit ional  publ ic  administrat ion and 
the new public  management.  Publ ic  
Administrat ion Review, 74(4),  445–456. 

Edelenbos,  J. ,  & Monnikhof,  R.  (2001).   
Lokale interactieve beleidsvorming :  Een 
vergel i jkend onderzoek naar de 
consequenties van interactieve 
beleidsvorming voor het  functioneren van de 
lokale democratie.  Lemma.

Freeman , R.  E.  (1984).  Strategic  
management:  A stakeholder approach .  
Pitman .

Reflectievraag

Hoe kun j i j  in  jouw eigen 
werkomgeving het  juiste evenwicht  
v inden tussen:

• het strategisch betrekken van 
kernspelers,  en

• het tact isch inschakelen van bredere 
groepen medewerkers,

zodat  er  écht  eigenaarschap en 
duurzame motivat ie ontstaat  bi j  
veranderingstrajecten?
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3. Goed doordachte voorbereiding
Balans tussen planning en 
wendbaarheid

Een grondige analyse en zorgvuldige 
planning voorafgaand aan een 
verandering verhoogt de kans op 
succes aanzienl i jk .  Deze l ineaire 
benadering  — met helder 
geformuleerde doelen,  een duidel i jke 
t i jdl i jn  en een logische fasering — 
biedt  houvast  binnen complexe 
verandertrajecten.  Een doordachte 
voorbereiding creëert  r icht ing ,  
voorkomt ad-hocbesluiten en zorgt  
ervoor dat  middelen efficiënt  worden 
ingezet .

Tegel i jkert i jd  is  het  essentieel  te 
erkennen dat  verandering zelden een 
rechte l i jn  volgt .  Werken met mensen 
betekent werken met dynamiek :  
emoties,  groepsprocessen,  weerstand 
en onverwachte gebeurtenissen 
vragen om een cyclische en 
adaptieve  benadering .  Inzichten 
groeien gaandeweg,  plannen worden 
bi jgesteld,  en er  ontstaat  ruimte voor 
co-creat ie en i terat ie.  Dit  vereist  een 
organisat iecultuur en structuur die 
wendbaarheid niet  al leen toestaat ,  
maar act ief  st imuleert .

Wendbare structuren en processen

Organisator ische wendbaarheid 
(agi l i ty)  wordt  in  de l i teratuur 
omschreven als  een combinatie van 
aanpassingsvermogen, snelle 
besluitvorming en lerend vermogen .  
Zowel  McKinsey als  het  MIT Center  for  
Information Systems Research 
benadrukken het  belang van dynamic 

capabil i t ies  — het  vermogen van 
organisat ies om snel  nieuwe kansen te 
herkennen,  interne processen aan te 
passen en continu te leren.

Volgens Teece,  Peteraf  en Leih (2016) 
z i jn  organisat ies met wendbare 
structuren beter  in  staat  om snel  te 
reageren op externe ontwikkel ingen 
én om intern te evolueren.  Ze z i jn  
hierdoor niet  al leen beter  voorbereid 
op verandering ,  maar worden er  zelfs  
sterker  van.

Wendbaarheid betekent géén chaos of  
vr i jbl i jvendheid,
maar duidel i jke kaders gecombineerd 
met ruimte voor init iat ief  en 
bi jstur ing .

Het vraagt  om structuren die 
beweging ondersteunen in plaats van 
beperken.  Kenmerken van wendbare 
organisat ies z i jn  onder andere:
• minder hiërarchische lagen,
• meer autonomie voor teams,
• een cultuur waarin ref lect ie en 

feedbackcycl i  z i jn  ingebed,
• en een vanzelfsprekendheid van 

leren en aanpassen.

Het evenwicht tussen l ineair  en 
cyclisch denken

De kunst  is  om l ineair  en cycl isch 
denken te combineren.  Het  l ineaire 
denken biedt  r icht ing en 
duidel i jkheid;  het  cycl ische denken 
creëert  ruimte voor f lexibi l i teit ,  
mensel i jkheid en aanpassing .  Een 
succesvolle verandering vereist  zowel  
planmatige voorbereiding als  adaptief  
vermogen.
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3. Goed doordachte voorbereiding
Concreet  betekent dit :
• Vooruit  plannen,  maar regelmatig 

evalueren en leren.
• Duidel i jke doelen stellen,  maar 

openstaan voor alternat ieve routes.
• Structuur aanbrengen,  maar met 

voldoende speelruimte voor het  
onverwachte.

• Verantwoordel i jkheden vastleggen,  
maar teams de ruimte geven om zelf  
te  bepalen hoe ze hun doelen 
bereiken.

Door deze balans bewust te bewaken,  
ontstaat  een organisat ie die zowel  
stevig staat  als  wendbaar is  — een 
cruciale voorwaarde voor duurzame 
verandering .

Bron:
Teece,  D.  J. ,  Peteraf,  M.,  & Leih ,  S.  (2016).  
Dynamic capabil i t ies and organizational  
agi l i ty:  Risk ,  uncertainty,  and strategy in the 
innovation economy. Cal i fornia   
Management Review, 58(4),  13–35.

Reflectievraag

Hoeveel  ruimte ervaar j i j  in  jouw 
werkcontext  voor een goed evenwicht  
tussen het  volgen van een plan en het  
inspelen op wat z ich onderweg 
aandient?
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4. Bewuste keuze voor 
veranderaanpak
Situationeel  denken in verandering:
Waarom bewust kiezen?

In verandertrajecten is  de verleiding 
groot  om terug te vallen op bewezen 
methodes of  populaire modellen.  Toch 
tonen onderzoek én prakt i jkervar ing 
aan dat  een one-size-fits-all-
benadering  vaak tekortschiet .  
Elke verandering v indt  plaats in  een 
unieke context ,  met eigen mensen,  
geschiedenis,  cultuur,  urgenties en 
doelen.  Het  succes van een 
verandering wordt  dan ook 
grotendeels bepaald door de 
passendheid van de gekozen 
aanpak .

Een effect ieve verandering begint  
daarom met het  stellen van een 
fundamentele vraag:
"Wat vraagt deze situatie van ons?"

Dat vraagt  om aandacht voor zowel  
rationele  a ls  relationele factoren .  
Zo is  het  8-stappenmodel  van John 
Kotter  (1996) uitermate geschikt  voor 
gestructureerde transit ies,  maar 
minder toepasbaar bi j  veranderingen 
die gepaard gaan met onzekerheid,  
emoties of  onvoorspelbare dynamiek.  
In dergel i jke gevallen is  vaak een 
meer organische of transformatieve 
benadering  nodig .

Drie denkkaders voor 
veranderstrategieën

Volgens de l i teratuur (o.a .  Burnes,  
2004; De Caluwé & Vermaak,  2006) 
kunnen veranderaanpakken grofweg 
worden onderverdeeld in dr ie 
hoofdl i jnen:

1. Planmatige aanpak
(klassiek/l ineair)

Gericht  op duidel i jk  gedefinieerde 
doelen,  stappenplannen en meetbare 
resultaten.  Deze aanpak werkt  goed 
bi j  technische of  procedurele 
veranderingen,  mits  de context  
relat ief  stabiel  en voorspelbaar is.

2. Emergente aanpak 
(organisch/cycl isch)

Richt  z ich op het  creëren van 
condit ies waarin verandering z ich 
geleidel i jk  ontwikkelt ,  groeit  en 
aanpast  aan voortschri jdend inzicht .  
Deze aanpak is  geschikt  voor 
complexe,  onzekere s ituat ies waarin 
betrokkenheid en co-creat ie centraal  
staan.

3. Transformatieve aanpak 
(cultureel/waarde-gedreven)

Focust  op diepgaande verandering 
van overtuigingen,  identiteit  en 
cultuur.  Dit  type verandering vraagt  
t i jd,  vertrouwen en intensieve 
interact ie.

Een bewuste keuze betekent dus niet  
enkel  k i jken wat  er  moet veranderen,
maar ook hoe  en waarom  — met oog 
voor urgentie,  draagvlak,  cultuur,  
t i jdsdruk en beschikbare middelen.
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4. Bewuste keuze voor 
veranderaanpak
Het kleurendenken van De Caluwé & 
Vermaak

De Caluwé en Vermaak (2006) 
ontwikkelden het  model  van de 
veranderkleuren :  v i j f  dominante 
logica’s  over  hoe verandering werkt .  
Elke kleur vertegenwoordigt  een 
specifieke overtuiging over mensel i jk  
gedrag en verandermechanismen.  De 
kleuren z i jn  geen methoden op z ich,  
maar helpen om situationeel  te 
kiezen  voor  een aanpak die past  bi j  
de context .

Voorbeelden van kleuren:
• Blauw: Rat ioneel  plannen en sturen 

op resultaat
• Geel:  Onderhandelen in een pol i t iek 

krachtenveld
• Rood:  Motiveren via belonen,  cultuur 

en HR
• Groen:  Leren en ontwikkelen 

centraal  stellen
• Wit:  Verandering als  emergent 

proces,  ruimte voor zelforganisat ie

Situationele afstemming
De kracht  van situat ioneel  denken z i t  
in  het  niet-dogmatisch  toepassen van 
modellen.  In de prakt i jk  betekent dit  
dat  kleuren kunnen worden 
gecombineerd of  afgewisseld :
• Een verandering kan starten in 

blauw (heldere planning ),
• onderweg schakelen naar groen 

(ontwikkel ing st imuleren),
• en eindigen met wit  (ruimte geven 

voor zelfstur ing ).

Een goede veranderaar beschikt  dus 
over meerdere st i j len en weet 
wanneer welke st i j l  werkt  — 
afhankel i jk  van mensen,  t iming ,  
dynamiek en doelen.
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4. Bewuste keuze voor 
veranderaanpak
Bronnen:
Burnes,  B.  (2004).  Kurt  Lewin and  the 
planned approach to change:  A 
re-appraisal .  Journal  of  Management 
studies,  41(6),  977–1002. 

De Caluwé,  L . ,  & Vermaak ,  H.  (2006).  Leren 
veranderen:  Een handboek voor de   
veranderkundige.  Kluwer.

Meer informatie:      
 https://hansvermaak .com

Reflectievragen

• Welke veranderlogica past  het  best  
bi j  de uitdaging waar j i j  momenteel  
voor staat  — en in hoeverre sluit  
jouw aanpak daar echt  op aan?

• Welke kleur(en)  domineren in jouw 
huidige veranderaanpak — en is  dat  
effect ief  gezien de context?

• In hoeverre stem j i j  je  aanpak af  op 
het  krachtenveld,  de mate van 
onzekerheid en de 
veranderbereidheid van mensen?
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5. Leiderschap dat ruimte én 
richting geeft
Effect ief  le iderschap en duidel i jke 
communicat ie over  verandering z i jn  
onmisbaar voor het  creëren van 
draagvlak .  Leiders spelen een 
sleutelrol  in  het  vormgeven van de 
context  waarin mensen gemotiveerd 
worden om mee te bewegen.

Transformationeel  leiderschap

Transformationeel  le iderschap,  zoals  
beschreven door Bass (1985),  verwi jst  
naar  le iders die inspireren,  
motiveren  en de ontwikkeling van 
anderen stimuleren .  Deze 
leiderschapsst i j l  bl i jkt  s ignificant bi j  
te  dragen aan succesvolle verandering 
en leidt  tot :
• meer vertrouwen binnen teams,
• hogere betrokkenheid bi j  

medewerkers,
• en versterkte innovatiekracht .

Transformationele leiders scheppen 
ruimte voor groei  en verandering ,  
zonder de koers uit  het  oog te 
verl iezen.  Ze combineren vis ie met 
verbinding en sturen op impact  zonder 
te vervallen in micromanagement.

Kenmerken van transformationeel  
le iderschap:
• Leiders als  cultuurdragers
• Leiderschap als  coachend,  

luisterend én besluitvaardig
• Een overgang van controle naar 

vertrouwen

13

Bron:
Bass,  B.  M.  (1985).  Leadership and 
performance beyond expectations.   Free 
Press.

Complexity Leadership:  Leiderschap 
in dynamische systemen

Mary Uhl-Bien,  hoogleraar  aan Texas 
Christ ian University,  levert  met haar 
werk aan de Complexity  Leadership 
Theory (CLT )  een vernieuwend 
perspectief  op leiderschap in 
complexe organisat ies.  Zi j  benadrukt  
dat  le iderschap niet  al leen voortkomt 
uit  persoonl i jke kwal i teiten,  maar 
vooral  uit  het  facil iteren van 
dynamische interacties  b innen de 
organisat ie.

Kerninzichten uit  de Complexity  
Leadership Theory (Uhl-Bien et  al . ,  
2007):

1. Adapt ieve ruimte creëren
Leiders faci l i teren omgevingen waarin 
medewerkers vr i j  ideeën kunnen 
uitwisselen,  experimenteren en 
innoveren.  Dit  vergroot  het  
aanpassingsvermogen en de 
veerkracht  van de organisat ie.

2.  Balans tussen operat ionele en 
ondernemende systemen
Organisat ies bestaan uit  twee 
pr imaire systemen:
• het operationele systeem ,  dat  

focust  op efficiënt ie en 
standaardisat ie,

• en het  ondernemende systeem ,  dat  
ger icht  is  op innovatie en groei .

"Leiderschap dat inspireert  en 
ontwikkelt  bl i jkt  de grootste 
voorspeller  van succesvolle  

verandering."
— gebaseerd op het  werk van Bass 

(1985)



5. Leiderschap dat ruimte én 
richting geeft
Effect ief  le iderschap gaat  over  het  
bewust managen van de spanning 
tussen deze twee systemen,  om zowel  
stabi l i teit  als  vernieuwing mogel i jk  te 
maken.

3.Leiderschap als  re lat ioneel  proces
Leiderschap is  een co-creat ieproces,  
waarin wederzi jdse beïnvloeding en 
samenwerking centraal  staan.  Dit  
benadrukt  het  belang van relat ies en 
verbondenheid binnen het  team en de 
organisat ie.

4.  Omgaan met ambiguïte i t  en 
complexi te i t
In een wereld vol  verandering moeten 
leiders comfortabel  z i jn  met 
onzekerheid.  Dat  vraagt  om het  
loslaten van tradit ionele 
controlemechanismen en het  
omarmen van adaptieve,  f lexibele 
benaderingen.

5.  Netwerk-  en re lat ieger icht  
le iderschap
In plaats van te vertrouwen op 
hiërarchische controle,  pleit  CLT voor 
le iderschap dat  focust  op het  
versterken van netwerken en 
relaties ,  waardoor organisat ies 
wendbaarder worden in een 
complexe,  snel  veranderende 
omgeving .

Bron:
Uhl-Bien ,  M.,  Marion ,  R. ,  & McKelvey,  B.  
(2007).  Complexity  Leadership Theory:  
Shif t ing leadership from the industr ial  age 
to the knowledge era.  The Leadership 
Quarterly,  18(4),  298–318. 

Samenvattend

• Transformationeel  le iderschap biedt  
inspirat ie,  vertrouwen en r icht ing .

• Complexity  Leadership r icht  z ich op 
het  creëren van voorwaarden waarin 
adaptiv i teit ,  innovat ie en co-creat ie 
mogel i jk  z i jn.

• Beide st i j len stellen de leider  in  
staat  om ruimte én r icht ing te geven 
— essentieel  in  een t i jd  waarin 
verandering de norm is.

Reflectievraag

In welke mate ben j i j  a ls  le ider  bereid 
– of  ervaar  je  van je  le idinggevende de 
bereidheid – om controle los te laten 
en ruimte te geven aan zelforganisat ie 
en experiment binnen jouw team?

14



Tot slot
Van plan naar prakti jk – het belang van implementatie

Een succesvolle verandering stopt  niet  bi j  het  uittekenen van een 
plan.  Sterker  nog,  de echte uitdaging begint  pas bi j  de 
implementat ie.  Waar de tekentafel  vaak helderheid biedt ,  toont 
de prakt i jk  z ich gr i l l iger.  Veranderen betekent werken met 
mensen,  systemen en cultuur – elementen die zelden precies 
volgens plan bewegen.

Daarom is  het  essentieel  dat  veranderleiders erbi j  bl i jven 
wanneer de implementat ie van start  gaat .  Niet  als  controleur,  
maar als  begeleider,  meedenker en aanjager.  Alleen door dichtbi j  
te  bl i jven,  kunnen we het  onvermijdel i jke verschi l  tussen plan en 
real i teit  ondervangen,  bi jsturen waar nodig en leerprocessen 
ondersteunen.  Zo ontstaat  geen r ig ide uitvoering ,  maar een 
wendbaar traject  waarin r icht ing én ruimte elkaar versterken.

“Duurzaam veranderen vraagt  dus niet  al leen om plannen en 
structuur,  maar vooral  om het  act iveren van mensel i jk  potentieel .  
Vanuit  vertrouwen ,  r icht ing,  ruimte,  eigenaarschap en 
wendbaarheid .  De vi j f  beschreven bouwstenen worden 
wetenschappel i jk  ondersteund door jaren onderzoek – én 
dagel i jks bevest igd in onze prakti jk .”
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Tot slot
Duurzaam veranderen = bli jven leren

Organisat ies die bl i jven leren,  bl i jven bewegen.  Maak van 
veranderen geen project ,  maar een vaardigheid.  Zet  een r i tme 
neer waarin ref lect ie,  feedback en verbeter ing structureel  z i jn  
ingebed.

“Duurzaam veranderen vraagt  dus niet  al leen om plannen en 
structuur,  maar vooral  om het  act iveren van mensel i jk  potentieel .  
Vanuit  vertrouwen,  r icht ing ,  ruimte,  eigenaarschap en 
wendbaarheid.  Deze vi j f  bouwstenen worden wetenschappel i jk  
ondersteund door t ientallen jaren onderzoek – en dagel i jks 
bevest igd in onze prakt i jk .”
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Over ons
Bij  MM Consultants geloven we dat  duurzame verandering begint  
bi j  de mensen die een organisat ie vormen.  Wij  begeleiden 
organisat ies bi j  het  versterken van hun structuur én cultuur,  met 
aandacht voor de unieke dynamiek van elke context .  Onze aanpak 
is  systemisch en f lexibel :  we erkennen dat  elke interventie elders 
impact  heeft  en dat  verandering zelden l ineair  verloopt.  

We vertrekken vanuit  de missie en strategische doelstell ingen 
van jouw organisat ie.  Als  deze nog niet  scherp z i jn,  helpen we ze 
samen helder te kr i jgen.  We bouwen verder op de aanwezige 
kennis en vaardigheden binnen je  organisat ie en versterken die 
door ger ichte faci l i tat ie,  ref lect ie en het  stellen van kr i t ische 
vragen.  

Onze trajecten z i jn  alt i jd  maatwerk.  We werken met meerdere 
consultants die elk hun expert ise inbrengen en elkaar spiegelen 
waar nodig .  Zo garanderen we een r i jk  en gebalanceerd 
perspectief  dat  bi jdraagt  aan een sterker  geheel .  
MM consultants

Of het  nu gaat  om leiderschapsontwikkel ing ,  teamcoaching of  
organisat ieverandering:  wi j  creëren ruimte voor ref lect ie,  
beweging en groei .  

Uitnodiging:  plan een gratis strategiesessie

Wil  je  samen verkennen waar jouw organisat ie nu staat ,  welke 
bouwstenen nog missen,  en wat jul l ie  volgende stap kan z i jn?

Neem contact  op v ia  info@mmconsultants.be of  
bezoek onze website:  www.mmconsultants.be.
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