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Onderzoeksresultaten

half 2017 – zomer 2019

Blijkt herkenbaar te zijn voor:
-gemeenten

-andere overheidsorganisaties

-ziekenhuizen

-scholen

-grote banken

- corporaties
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Thijs Homan? 



Duaal leven
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Theorie

-Nijenrode

-Open Universiteit Nederland

Hoogleraar 

Verandermanagement

-Onderzoek bij > 130 organisaties

Praktijk

-Management Development

-Peter Senge

-Senior consultant 

-Zelfstandig adviseur

-Veranderfluisteraar



wat er feitelijk

in de organisatie

gebeurt

Ons veranderplan
onderzoek



Niet zoals het moet,

maar zoals het gaat

Geen oplossingen

maar inzichten
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✓ Veel verandertrajecten tegelijkertijd

✓ Mislukkende verandertrajecten trigger voor nog veel meer 

verandertrajecten

✓ Mimicking: als zij het doen, gaan wij het ook doen

✓ Cynisme bij ambtenaren

✓ Publicaties organisatie-adviseurs over de schijnbare onmogelijkheid om 

gemeentelijke verandering te managen

✓ Redelijk hoge tevredenheid over het functioneren van gemeenten

✓ Bij mij thuis ook 

✓ ‘De laatste 10 -15 jaar zijn we toch heel anders geworden’. 

Hoe veranderen gemeenten?



Verandertraject-druk
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❑ Gemiddeld 15 – 20 verandertrajecten gaande

❑ Uitschieters > 25

❑ Medewerkers: waar ben je actief bij betrokken: plm. 10

❑ Daarbij is ‘t hemd nader dan de rok 

❑ > twee trajecten: kijkglas vol 

Aanwezig Echt 

ervoor

inzetten

Formele 

verander-

trajecten
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Verandertra-

jecten

binnen eigen 

kolom / 

vakgebied

7 4

Lokale, 

informele 

verander-

initiatieven

4 4

20 11

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
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Where the rubber meets the road
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Gemeente: meer dan FEBO-muur

voor overheidsdiensten
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Legitimiteit



We moeten zo veel
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Digitalisering 

Gevolgen van de participatiemaatschappij 

Immigratieproblematiek 

Veiligheid 

Sociale ongelijkheid 

Decentralisaties sociale domein 

Omgevingswet 

Klantcontactcentrum 

Efficiency, bezuinigingen, rationalisaties 

Organisatieverplatting, zelfsturing 

Samenwerking tussen afdelingen of hiërarchische 

niveaus, 

Cultuurverandertrajecten, 

Informatie- en informatiebeveiliging, 

het Nieuwe Werken, 

Nieuw Organiseren, Rijnlands Organiseren, Fuseren 

met buurgemeenten

Netwerksamenleving

Externaliseren van functies

Zij-, voor- en achterdeurtjes



Hoe dat theoretisch heet
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-heel veel

-steeds anderen

✓ Institutional pluralism

✓ Institutional complexity

✓ Dealing with multiple logics



Being

things

to all

people

at all times
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Als de gemeente alles zou 

doen wat er van haar 

verwacht werd en over haar 

geroepen werd, dan zou ze 

im- / exploderen

Maar ze moet wèl

haar legitimiteit 

wèl behouden…

De gemeentelijke veranderparadox



Frame voor DVG onderzoek
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Hoe behouden gemeenten 

hun legitimiteit, terwijl ze 

niet doen wat iedereen van 

ze verwacht

en over ze roept? 



Werk

model
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Gemeentelijke

organisatie

bufferen

door te

ontkoppelen

en

keeping
face
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Drie configuraties met 

ontkoppelmechanismen

1                      2                  3    



Drie configuraties met 

ontkoppelmechanismen

1                      2                  3    



Externe inconsistentie…. 
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…beantwoorden met
interne inconsistentie…. 



Talk Talk

Talk

Talk

Decisions
Decisions

Decisions

Decisions
Decisions

Action
ActionAction

Action
Action

Action

Action

Action

Action
Talk

Talk

Talk

Talk

De-coupling

Loose coupling

Bufferen

Talk

Decisions

Actions



Bewust of onbewust?  
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Drie configuraties met 

ontkoppelmechanismen

1                      2                  3    



Verandertrajecten voor

externe legitimatie
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o Niet voor interne verandering, 

maar voor externe educatie

o Vooral de formele aspecten van 

de gemeentelijke organisatie

o Planned change-aanpak
o Ragfijne manieren om interne 

effecten te mitigeren
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A+O fonds Gemeenten 6 februari

One Infinite

Authorizing environment
(in gemeenten) 

Onderdelen externe coalitie internaliseren



One Infinite

Authorizing environment
(in gemeenten) 

Machtsdynamieken

Intern - extern

Internaliseren

van externe

rationaliteiten
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❑ Internaliseren van externe rationaliteiten

❑ In de gemeentelijke organisatie 

representeren van externe stemmen
❑ Gemeente als bedrijfsverzamelgebouw

ontkoppeling, verschillende planeetstelsels 

en culturen

❑ Wens om eigen professionele frames
te laten domineren

❑ Machtsstrijd en territoriumdynamieken 

onvermijdelijk

Machts- en beïnvloedings-

dynamieken



Ja, maar de afgelopen 10 – 15 jaar …… 
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Formele

verander-

trajecten

.. toch is

er veel

veranderd

Niet voor

interne

verandering,

maar voor

externe

educatie



Gemeenten

veranderen

‘organisch’  
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Verandermanagement
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Hoe manage ik

één

verandering?



Verandertraject-competitie
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Welke trajecten

krijgen de meeste 

impact? 

-steun
-budget

-energie

-landingsrechten



Verandertraject-competitie
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Verander-

fonteintjes



Veranderfonteintjes
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✓Mensen op gympen

✓Gemeentelijke woelwaters

✓Veranderen vanuit onvrede (iets dat

men niet wil)

✓Heterogene netwerkbouwers

✓Angst

✓Onder de radar

‘Kijk, je hebt je formele titel, 

en je dóet dingen ’. 
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Impact van 

verandertrajecten

hangt samen met

positie in de 

machtszee



Veranderfonteintjes
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✓ Onder de radar

✓ Niet zichtbaar voor management

✓ En dus ook niet formeel te managen, 

faciliteren, ruimte te geven etc.



Verandertraject-competitie

en kreet-surfing
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✓Kreten-markt

✓Meest actuele, sexy 

kreet

✓Steeds nieuwe kreet 

pakken

✓Congregate labels: 

samenbindend terwijl 

je je eigen identiteit 

behoudt 
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Hofleveranciers van kreten
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Gemeenten reageren

niet op hun omgeving,

maar op de resultaten

van de kreet-

concurrentie
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Gemeentelijke

verandering,

zoals het gaat



Fluwelen Burgwal 58

Postbus 11560

2502 AN Den Haag

070 763 00 30

secretariaat@aeno.nl

www.aeno.nl
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thijs-homan.nl
th.homan@casema.nl


