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Duaal leven

-Nijenrode Business Universiteit

-Open Universiteit Nederland
Hoogleraar
Verandermanagement
.Onderzoek bij > 130 organisaties
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Niet zoals het moet,
maar zoals het gaat

-niet normatief

-maar descriptief

-van abovutness, naar withness
-soms doet dat ‘aul’
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De veranderende
gemeente

ThijS Homan Wat gebeurt er eigenlijk binnen gemeenten
als het gaat om veranderen?
En hoe wordt dat door de betrokkenen beleefd?

*breed survey bij alle gemeenten

*'fig interviews

*15 open bijeenkomsten / brainstorms (n + 400)

*5 case studies bij div. gemeentegrootten

*literatuuronderzoek

*andere hoogleraren als kritische meelezers

*spreken op frainingen /congressen (ook VNG)
en feedback vragen

A&O reseorch9
Inmiddels ook bij

andere overheidsorganisaties, fonds

banken, ziekenhuizen, woningcorporaties, etc.
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De veranderende
gemeente

Thijs Homan

Wat gebeurt er eigenlijk binnen gemeenten
als het gaat om veranderen?
En hoe wordt dat door de betrokkenen beleefd?

*breed survey

*'fig interviews

*15 open bijeenkomsten / brainstorms (N + 400)

*5 case studies bij div. gemeentegrootten

*literatuuronderzoek

*andere hoogleraren als kritische meelezers

*spreken op trainingen /congressen (ook VNG)
en feedback vragen

t/ Inmiddels ook bij A&O

andere overheidsorganisaties, fonds
banken, ziekenhuizen, woningcorporaties etc. Gemeenten

—

-vergelijkbaarheid

-omvang doet er eigenlijk niet toe

-veel letterlijke herhalingen van bepaalde
zinnen, termen, verklaringen en vragen

Prof (em) dr Thijs Homan



Institutionaliseringstheorie

o o Organisaties maken
. -"- : onderdeel uit van
Andere vergelukbore ove.rhe|dsorgon|so’r|es'. 2 ‘velden'.
Onderzoeksclubs : ® . e ot
Koepels i St —
Hogere overheldsiogen ™ ;e Ze moeten hun
Kennisindustrie-.~* =% o . @ legitimiteit behouden
; 1 . : :@:  ----"door zich ‘veldconform’
e, L Nl te gedragen

“Kijk, bi) ons gaat alles natuarliyk

i e oo Y, .- viet helemaal perfect. Maar :



overheid meer dan FEBO-muur
voor overheidsdiensten

(=1 de poppen
dgaan dansen..

Legitimiteit

fonds
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We moeten zo veel

Digitalisering =
Gevolgen van de participatiemaatschappij srperig
Immigratieproblematiek

Veiligheid

Sociale ongelikheid

Decentralisaties sociale domein

Omgevingswet

Klantcontactcentrum

Efficiency, bezuinigingen, rationalisaties
Organisatieverplatting, zelfsturing
Samenwerking tussen afdelingen of hiérarchisch
niveaus,

Cultuurverandertrajecten, |
Informatie- en informatiebeveiliging, s i~ R
het Nieuwe Werken, . / N R Y '
Nieuw Organiseren, Rijnlands Organiseren, Fuseren Zij-, voor- en achterdeur™

met buurgemeenten

Netwerksamenleving

Externaliseren van functies

Diverse ‘transities’ Prof (em) dr Thijs Homan

POLITIEK

GROENLINKS
ZIN IN DE TOEKOMST
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Hoe dat theoretisch heet
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Being
things
people
atallt

fo all



De overheidsveranderparadox

Als de overheid alles zou | Maar ze moet wel
doen wat er van haar haar legitimiteit
verwacht werd en over haar wel behouden...
geroepen werd, dan zou ze

im- / exploderen
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Frame voor DVG onderzoek

Hoe behouden
overheidsorganisaties hun
legitimiteit, terwijl ze nief
doen wat iedereen van ze
verwacht
en over ze roept?

: e T - AP
> ¥ " G > » I
e =gy -t e At G e e
s h PRLRE " SR P A o ST < e '
=3 ey Pt S Pt ~50 i % o 7 ¢ e P e ~
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Werk
model
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Externe coalitie

Verdeelde

externe coalitie

Enkele m Veel

aantal externe
beinvioeders

Autoriserende omgeving

Gedomineerde \ _Eén it

externe coalitie
Managementtop

Techno-

Middel-
management

Werkvloer

externe coalitie

Oneindig

Ondersteunende
structuur staf

Passieve ~ )

3L

Externe
coalitie

Organisatie

Power
In and Around
Organizations

Henry Mintzberg
[}




Externe coalitie

. —
Passieve
externe coalitie

Onfkoppelen Verdeelde

externe coalitie

Enkele Veel

Toenemend
aantal externe
beinvioeders

keeping
face

Avutoriserende omgeving
| ineerde —r van gemeenten Ovindio

externe coalitie

Tec | no

structuur
Middel-

nanagement

Prof (em) dr Thijs Homan Werksilaat
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Externe
coalitie

Organisatie
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Drie configuraties met
ontkoppelmechanismen

Meervoudigheid en inconsistenties Formele verandertrajecten Internaliseren van
beantwoorden met voor externe legitimatie externe rationaliteiten
meervoudigheid en inconsistenties (en niet voor interne verandering)

Praten

Beslissen

* ¥
Macht- *

e E . Loos.e
coupling
. ‘j .

Praten
IST

Doen

Praten

Ontkoppelen
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Drie configuraties met
ontkoppelmechanismen

Meervoudigheid en inconsistenties Formele verandertrajecten Internaliseren van
beantwoorden met voor externe legitimatie externe rationaliteiten
meervoudigheid en inconsistenties (en niet voor interne verandering)

" Praten

Beslissen

Praten WB .

Praten W Praten

g
L
dynamiek E...ccwpling
)
N
3 A0

fonds
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IST
Boen Beslissen

Beslissen

Praten
Praten

Ontkoppelen
Doen Doen Doen
Doen Doen




Externe inconsistentie....

...beantwoorden met .,;g = B

Inferne inconsistentie.... =S

“At least we are consistently inconsistent.”

18 Prof (em) dr Thijs Homan



De-coupling
Loose coupling
Bufferen

Talk

Talk % JAK SR, Talk

Increasing
lllllllllll

™™ Dadisions
Decigions, 1]
DeCISIOI’]§ g

Talk Talk :e:m L AAZ:,O
Actions .
Decisions ok

Becisions

TECHNosTRUCTURE // ACtIO SUPPORT

Action Actio

MIDDLE MANAGEMENT

. Action j
ACtI On WORKIQIG BASE ACtI O n
Action Action
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‘Voorwaarden’

J

** Niet integraal werken
+» Geen procesgerichte organisatie
Geen gemeenschappelijke cultuur

L4

)
=
*

)

*

>

Talk \ Talk s ‘Gemeente als bedrijfsverzamelgebouw’
,- o + Niet te veel coordinatie
Decisions, Dafsions % Eilandjes!
T ’ k Talk \.. Lecisions
a CRORCT ) @ecisions L g
" | TNE
Acftions -

A - FAILING -
e ActiorD ORGANIZATIONS

clion wessews :
Action  Action

”
et

Marshall W Meyer
Lynne G. Zucker

—
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Drie configuraties met
ontkoppelmechanismen

Meervoudigheid en inconsistenties
beantwoorden met
meervoudigheid en inconsistenties

Beslissen Praten

Praten
Praten Praten

Doen :
Beslissen

Beslissen

Praten
Praten

Ontkoppelen
Doen Doen Doen
Doen Doen

Formele verandertrajecten Internaliseren van
voor externe legitimatie externe rationaliteiten

(en niet voor interne verandering)

27
Ragfijn * *

Macht- Loose

IST
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Veranderiraject-druk

Aanwezig | Echt
ervoor
inzetten

Formele
verander-
trajecten

Verandertra- 7 4
jecten

binnen eigen

kolom /

0 Gemiddeld 15 - 20 veranderirgjecten gaande vakgebied

Q Uitschieters > 25 Lokale, 4 4
d Medewerkers: waar ben je actief bij betrokken: pim. 10 informele

Q Daarbijis 't nader dan de rok verander-

a > twee trajecten: kijkglas vol initiatieven

K S :
MOETJ VOLZUN - B 20 11

AFLEVEREN ZONDER
LUCHTBELLEN; &+

292 Prof (em) dr Thijs Homan


https://www.google.nl/imgres?imgurl=https%3A%2F%2Ffarm8.staticflickr.com%2F7502%2F15714275136_5703267ac7_b.jpg&imgrefurl=https%3A%2F%2Fwww.flickr.com%2Fphotos%2Fdemolen%2F15714275136&docid=DvU2SsuYDiL8BM&tbnid=1HHpo5IT1U17jM%3A&vet=10ahUKEwjAh_iC14bhAhUO16QKHaJbAXsQMwg_KAAwAA..i&w=1024&h=768&bih=921&biw=1829&q=kijkglas%20is%20vol&ved=0ahUKEwjAh_iC14bhAhUO16QKHaJbAXsQMwg_KAAwAA&iact=mrc&uact=8

Verandertrajecten voor
externe legitimatie

o Niet voor interne verandering,
maar voor externe educatie

o Vooral de formele aspecten van
de gemeentelike organisatie

o Planned change-aanpak

o Ragfiine manieren om interne
effecten te mitigeren

23 Prof (em) dr Thijs Homan



Drie configuraties met
ontkoppelmechanismen

Meervoudigheid en inconsistenties Formele verandertrajecten Internaliseren van
beantwoorden met voor externe legitimatie externe rationaliteiten
meervoudigheid en inconsistenties (en niet voor interne verandering)

Beslissen Praten

W
2

Praten

Praten Praten

Macht-
dynamiek

IST

Loose

. coupling

Doen :
Beslissen

27
Ragfijn * *
{]

Beslissen

Praten

Praten

Ontkoppelen
Doen Doen Doen
Doen Doen

1 2 3
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Onderdelen externe coadlitie internaliseren

Z
R
A 2, X
Increasing z
Nurn Yer ¢
c >

Authorizin, - /v onment
(in gen eeriten)

~ Infinite

TOP MANAGEMEN)
Dominated EC .

TECHNOSTRUCTURE SUPPORT

MIDDLE MANAGEMENT

WORKING BASE
Prof (em) dr Thijs Homan




In sing
Nuiber of
External
Influencers

Authorizing environment
(in gemeenten)

ne ~~. Infinit

TOP MANAGEMENT

TECHNOSTRUCTURE .T

MIL FANAGEM
g
. WORKING BAS

Internaliseren
van externe
rationaliteiten

Machtsdynamieken
Intern - extern
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Machts- en beinvioedings-
dynamieken

Internaliseren van externe rationaliteiten

In de organisatie

representeren van externe stemmen

Q Organisatie als bedrijfsverzamelgebouw
ontkoppeling, verschillende planeetstelsels
en culturen

d Wens om eigen professionele frames
te laten domineren

O Machtsstrijd en territoriumdynamieken

onvermijdelijk

DO

k frle
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Ja, maar de afgelopen 10 - 15 jaar ......

ormele

verander-
trajecten
@

..tochis
~ erveel
| veranderd

Niet voor

IEGE
verandering, \
maar voor
DAENE
educatie
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Verandermanagement

Hoe manage ik

verandering?

30 Prof (em) dr Thijs Homan



Veranderiraject-competitie

Welke frajecten
krijgen de meeste
impact?

-steun

-budget
-energie
-landingsrechten

0 I (o) o s Homon

31



Veranderiraject-competitie

Verander-
fonteintjes

I o (om) or This Homan



Veranderfonteinijes

v Mensen op gympen

v Gemeentelijke woelwaters

v Veranderen vanuit onvrede (iets dat
men niet wil)

v Heterogene netwerkbouwers

v  Angst

v Onder de radar

‘Kijk, je hebt je formele titel,
ewje ddet dingen’.

Prof (em) dr Thijs Homan
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Gedistribueerd

machtslandschap Impact van
veranderirajecten
hangt samen met
positie in de
machiszee

Prof (em) dr Thijs Homan



Gedistribueerd

machtslandschap Impact van
veranderirajecten
hangt samen met
positie in de
machiszee

Risicomanagement is bepaalde rationaliteit
Of iets een ‘risico’ is, hangt eveneens
af van de positie op deze machiszee

Prof (em) dr Thijs Homan




Veranderiraject-competitie
en kreet-surfing

v Kreten-markt

v'"Meest actuele, sexy
kreet

v'Steeds nieuwe kreet
pakken

v Congregate labels:
samenbindend terwijl
je e eigen identiteit
behoudt

36 Prof (em) dr Thijs Homan



Hofleveranciers van kreten

¢ ARO fonds Gemeenten;

* HBewonersverenigingen;

* Centrum voor Arbeidsverhoudingen Overheidspersoneel (CAQOP);

* College voor Arbeidszaken VNG (CVA-VNG);

* Divosa (seciaal doemein);

* Federatie van Algemene Middelenmanagers bij de Overheid
(FAMOY;

* Koninklijke Vereniging voor Afval- en Reinigingsmanagement
(NVRD);

* MNederlands Genootschap van Burgemeesters (NGB);

* MNederlandse Vereniging voor Burgerzaken (NVVB);

* MNederlandse Vereniging voor Gemeentelijk Belastingen (NVVGB);

* MNederlandse Vereniging voor Raadsleden (NVR);
* Netwerken Directeuren Sociaal Domein (NS 2
* Platform or en gemeenten;
* Stimulansz (sociaal domein); r po
* ‘Valkbond CMHF (Centrale van Middelbare &

Functionarissen); 'iSif;UF_)|.‘;iH(_‘.|r'FT1
* Vakbond CNV Overheid; overheden
* Vakbond FNV Overheid;
* \ereniging Directeuren Publieksdiensten (MWDP);

* ‘fereniging Projectmanagement Mederlandse Gemeenten
(VPNGY;
* \ereniging van Gemeentesecretarissen (VG5);

éen van

* \ereniging van Informatie en Automatiseringsprofesssionals in de Ve|eﬂ!!

* \ereniging van Griffiers (VMvG);

Kreten

Nederlandse Gemeenten (VIAG); [
* ‘fereniging van Nederlandse Gemeenten (VNG); —5—

* Vereniging voor Overheidsmanagement (VOM);

* \Wethoudersvereniging.

St Prof (em) dr Thijs Homan



Theoretische

omgeving Overheidsorgd nisaties
ST o MR, DR ‘De afgelopen 10-15 jaar
S '.' Sa xS !/ Ziin we toch fors veranderd’ reageren

S op hun omgeving,

Kennisindustrie en nNocC h Op riSiCO ’ S,

innovatieve gemeenten

maar op de resultaten

van de kreet-concurrentie

YY

2 ‘ Varandertraject-
2 competitie

Gremia Importeren
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thijs-homan.nl
th.homan@casema.nl
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fonds

Gemeenten

GROOTSCHALIGE
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De veranderende
gemeente
Thijs Homan
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In welke van de drie categorie reacties pas ik?

We zien drie categorieén van medewerkers als het om omgaan
met veranderingen. In welke pas jij het beste?

Ik ben een formele

Ik pas in geen van veranderaar, die zich
deze drie vooral bezig houdt
met de formele
verandertrajecten

(zoals het nieuwe
gemeentehuis, onder
de loep etc)

Ik ben iemand die al
die veranderingen

wel best vind, maar
ik kies zelf wat voor

mijn werk het beste
is, zoals dat van mij
wordt verwacht en
wat ik daarin zelf
belangrijk vind

Ik ben een bevlogen
actieveling, die
dingen die ik
belangrijk vind in
gang zet en anderen
daarbij betrek

Andere gemeente (n=76):
-formele veranderaars: 10
-fonteintjes: 42
-conservatoren: 22
-aanklagers: 2




20.000 - 50.000 50.000 -100.000

' 15 %

100.000 +

| 21%

41

. Formele
veranderaar

Fonteintjes

B Conservator

B Aanklager



Formele

Ontkoppelen organisatiemaatregelen
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sl Onvoerspelbare reactie van ]
machtscynamieken de organisatie, niet een-op-een L]
gerelateerd aan de inhoud van ’
de externe druk.
e b Y - A N
v - v Y p) L ¢ 'Kijk, zien jullie wel!
— > V 4 :
G N - Y, P \ 1 We gaan keurig mee
I . ¢’ 1 - 'v : ~ ] ,‘ ~1 =~ in wat jullie willen!”
¢ Bloopers, imperfecties, missers, inefficiénties o
= ¥ Ve e gk > e
\ ’ o c [ ’
] (of | -
& ~ N



	Welkom
	Dia 1: De overheid als toverdoos
	Dia 2: Thijs Homan? 
	Dia 3: Duaal leven
	Dia 4: Niet zoals het moet, maar zoals het gaat  -niet normatief -maar descriptief -van aboutness, naar withness -soms doet dat ‘au!’  
	Dia 5
	Dia 6
	Dia 7
	Dia 8: overheid meer dan FEBO-muur voor overheidsdiensten
	Dia 9: We moeten zo veel
	Dia 10: Hoe dat theoretisch heet 

	Inhoud
	Dia 11: Being things to all people at all times
	Dia 12: De overheidsveranderparadox 
	Dia 13: Frame voor DVG onderzoek
	Dia 14: Werk model
	Dia 15: Gemeentelijke organisatie bufferen door te ontkoppelen en keeping face
	Dia 16: Drie configuraties met ontkoppelmechanismen
	Dia 17: Drie configuraties met ontkoppelmechanismen
	Dia 18: Externe inconsistentie…. 
	Dia 19
	Dia 20
	Dia 21: Drie configuraties met ontkoppelmechanismen
	Dia 22: Verandertraject-druk
	Dia 23: Verandertrajecten voor externe legitimatie 
	Dia 24: Drie configuraties met ontkoppelmechanismen
	Dia 25
	Dia 26
	Dia 27: Machts- en beïnvloedings- dynamieken 
	Dia 28: Ja, maar de afgelopen 10 – 15 jaar …… 
	Dia 29: overheidsorganisaties veranderen ‘organisch’  
	Dia 30: Verandermanagement
	Dia 31: Verandertraject-competitie 
	Dia 32: Verandertraject-competitie 
	Dia 33: Veranderfonteintjes 
	Dia 34
	Dia 35
	Dia 36: Verandertraject-competitie en kreet-surfing 
	Dia 37:  
	Dia 38
	Dia 39
	Dia 40
	Dia 41
	Dia 42


