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7 valkuilen bij organisatieverandering 
 

 Van alle verandertrajecten mislukt 70%! Dat hebben diverse onderzoeken meer dan  
eens laten zien. Zelfverzekerd denk je nu misschien dat jóu dat niet gaat overkomen. 
En dat kan, mits je een aantal veel voorkomende valkuilen weet te mijden.  

 
Hieronder bespreek ik zeven valkuilen waar leidinggevenden vaak in terechtkomen én 
laat ik zien hoe deze vermeden kunnen worden op weg naar effectieve verandering. 
 
1. Belangrijke spelers binnen je team of organisatie te laat betrekken 
Veel leidinggevenden die ik spreek beginnen vaak heel enthousiast aan een nieuw 
verandertraject. Ze hebben een mooi plan voor zichzelf uitgewerkt en gaan vol aan de 
slag om dit te realiseren. Maar dan blijkt niet iedereen even enthousiast over de 
aanstaande verandering. Het verandertraject wordt ineens hard werken om iedereen 
‘aan boord’ te krijgen en te houden. Dit kost veel energie. De oorzaak hiervan is 
meestal het té laat betrekken van belangrijke sleutelspelers in de organisatie. Zij 
voelen dan niet de noodzaak om constructief bij te dragen aan de verandering. 
 
Er zijn 3 belangrijke groepen die je zo snel mogelijk moet aansluiten: 
§ Het senior management; zij moeten zichtbaar, hoorbaar en voelbaar de verander-

ing ondersteunen. Daarom is het belangrijk om tijdig met hen je ideeën en jouw 
verwachtingen over hun rol te bespreken. Maak ze je bondgenoot! 

§ Collega leidinggevenden van afdelingen die belangrijk zijn voor het slagen van de 
verandering; bij impactvolle veranderingen heb je vaak andere afdelingen nodig. 
Voor hen is de verandering soms minder urgent. Tijdig en zorgvuldig betrekken 
draagt dan bij aan het zo laagdrempelig mogelijk maken van hun actieve bijdrage.  

§ De eigen medewerkers; zij moeten vaak de echte verandering realiseren. Om 
paniek of verwarring te voorkomen is het zaak om ze op tijd te betrekken in je 
planvorming. Op zijn minst de informele leiders. Hun inbreng kan je helpen om de 
verandering nog effectiever te plannen én te realiseren. 
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2. Het doel is onvoldoende helder 
Als ik met leidinggevenden of teams in verandering spreek vraag ik altijd wat het doel 
is van hun verandertraject. Wanneer zijn jullie succesvol? Best vaak word ik dan met 
grote ogen aangekeken, en kunnen zij mij niet echt vertellen wat nu dat concrete doel 
is. ‘Dan wordt het in iedere geval moeilijk om bij die 30% van succesvolle verandering 
te gaan horen,’ zeg ik dan glimlachend. Maar mijn vraag is serieuzer bedoeld dan mijn 
glimlach doet vermoeden. 
 
Om echt actief aan de slag te gaan met verandering hebben medewerkers gewoon 
een helder doel nodig. Ze moeten het voor zich kunnen zien hoe de situatie er uitziet 
als de verandering gerealiseerd is en wat dat voor hen betekent. Waarom is dat zo 
belangrijk? Als medewerkers echt geloven in het doel van de verandering, dan zij ze 
zeer bereid het eigen gedrag aan te passen om dat doel daadwerkelijk te realiseren.  
 
Ze kunnen dan eigenlijk ook niet meer anders. Als ze vast blijven houden aan oude 
overtuigingen, gewoonten en gedrag, dan gaat dit knellen met het nieuwe doel waarin 
ze geloven. Voor bijna alle medewerkers zal dit een vervelende spanning opleveren.  
 
Om deze spanning te laten ervaren is het belangrijk dat: 
§ Medewerkers hun eigen rol en gevraagde acties in het succes van de verandering 

kunnen begrijpen. 
§ Medewerkers geloven dat het voor hen de moeite waard is om die rol in de 

verandering te spelen. 
 
Als leidinggevende moet je dus echt de tijd nemen om goed het doel als een concreet 
‘wenkend perspectief’ te beschrijven, en te delen met alle bij de verandering betrokken 
medewerkers. Ieder individu moet doorkrijgen waarom de gevraagde bijdrage voor 
hem of haar logisch is. 

 
3. Te veel vertellen en te weinig luisteren 
De ‘zeepkistsessie’ is een fenomeen binnen veel verandertrajecten. Ongetwijfeld 
heb je zelf ook wel eens zo’n sessie bijgewoond. Als spreker of als toehoorder. Ik 
wel in ieder geval. Wat mij daarbij is opgevallen is dat de mooiste verhalen vaak 
totaal niet ‘landen’ bij de medewerkers in de zaal. En daar zijn meerdere redenen 
voor: 
§ Als leidinggevende moet je je realiseren dat wat jou motiveert, de meeste van 

jouw mensen niet motiveert. Voor een mooi veranderverhaal over ‘het herwinnen 
van een leidende positie’ of ‘overleven in de markt’ zullen je medewerkers minder 
snel warmlopen dan jij. Voor hen is dit te abstract en gevoelsmatig ver weg. 

§ Veel leidinggevenden denken dat ze er zijn met het uitspreken van hun verhaal.  
Ze snappen dan nog wel dat ze de boodschap moeten blijven herhalen, maar het 
belangrijkste laten ze dan toch een beetje liggen. En dat is hun medewerkers 
ruimte en steun geven bij het laten landen, doorgronden en eigenaarschap nemen 
voor de verandering. Dit vraagt een goede dialoog en heel goed luisteren naar wat 
er leeft en speelt.  

  
Nu zou je dat laatste als tijdsverspilling kunnen zien. Waarom hier tijd in steken als 
voor jou het ‘hoe’ en ‘waarom’ al heel helder is en je ze dit net ook nog verteld hebt?! 
Hier komt de menselijke natuur om de hoek kijken: als mensen ergens zelf voor kiezen,  
dan zijn zij 5x meer toegewijd aan die keuze. Dit geldt dus ook voor jouw medewerkers.  
Als je hen geen ruimte geeft om daadwerkelijk eigenaarschap te kunnen ontwikkelen voor 
de verandering, dan beroof je ze van de energie die nodig is om in beweging te komen.  
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4. Onvoldoende rekening houden met de verschillen in je team 
Inmiddels heb ik met al heel wat teams in verandering gewerkt. Belangrijk inzicht uit 
al die trajecten is dat iedereen anders omgaat met verandering. De een staat te 
juichen bij de aankondiging van een verandering, een ander kijkt eerst de kat uit de 
boom en tenslotte zijn er altijd wel een paar notoire dwarsliggers. Bij deze mix van 
mensen zal een ‘one-size-fits-all’-benadering niet werken. Je zult onderscheid moeten 
maken naar de diverse subgroepen binnen je team of organisatie. Maar hoe verdeel je 
dan je aandacht?  
 

 
 
In iedere groep medewerkers (team óf organisatie) kun je 5 typen herkennen: snelle 
volgers, trage volgers, afwachtenden, sceptici en notoire dwarsliggers. Ongeveer in de 
verhouding zoals in dit plaatje weergegeven. De neiging van heel veel leidinggevenden 
is om vooral aandacht te geven aan de ‘snelle volgers’ en de ‘notoire dwarsliggers’. De 
eerste groep geeft je als leidinggevende veel energie, en de tweede groep eist en 
krijgt veel aandacht. Die kost je veel energie, maar toch proberen we die vaak te 
overtuigen om alsnog mee te doen. Bijna altijd vergeefs. 
 
De meest interessante groepen om energie in te steken zijn eigenlijk de ‘trage volgers’ 
en de ‘sceptici’. Waarom? Deze groepen zijn ieder op hun eigen manier in beweging te 
brengen, en ze hebben beiden invloed op de afwachtenden. Die middengroep kijkt als 
het ware naar links en naar rechts om te kijken hoe anderen met verandering omgaan. 
Vooral het ‘aan boord’ krijgen van die sceptici heeft een gigantisch hefboomeffect naar 
die afwachtenden. Die sceptici laten zich echter niet makkelijk ‘aan boord’ hijsen, dat 
moet je dan wel slim aanpakken. 
 
Dat begint met het in kaart brengen van hun overtuigingen en gevoelens. Deze 
kunnen verandering danig in de weg zitten. Maar hoe doe je dat? Om deze in beeld te 
krijgen moet je je focussen op waarneembaar gedrag: wat zie je, hoor je en voel je? 
Check dit ook gerust eens bij collega leidinggevenden of andere mensen met oog op 
jouw team. Andere perspectieven op je team kunnen helpen! 
 
Dit klinkt allemaal als veel werk, en dat klopt misschien ook wel. Maar als je in het 
begin van je verandertraject die weerbarstige overtuigingen kunt ontdekken en 
adresseren, dan heeft je verandering 4x zoveel kans van slagen. Daar doe je het 
toch voor! 
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5. Vooral sturen op ‘roadmaps’ en blauwdrukken 
Regelmatig ontmoet ik leidinggevenden voor wie de veranderrealiteit bestaat uit hun 
‘roadmap’ en de daarin benoemde mijlpalen. Heel goed natuurlijk. Elke verandering, 
groot of klein, moet worden ingevoerd met een goed geformuleerde strategie die de 
stappen definieert om de verandering te bereiken. Zonder strategie wordt het hele 
proces op een dwaalspoor gebracht. 
 
Wat is hier dan de valkuil? Waar het hier vaak misgaat is dat er té krampachtig aan 
blauwdrukken en de ‘roadmap’ wordt vastgehouden. Deadlines zijn vaak heilig 
verklaard en het pad moet netjes afgewandeld worden. En dat past niet altijd bij de 
dynamiek van een verandertraject. Zeker niet als gedragsverandering een component 
van de totale verandering is. Helaas wordt er dan toch regelmatig voor gekozen om er 
nog meer energie in te gooien en de druk op te voeren om de deadlines alsnog te 
halen. Maar gras gaat niet harder groeien door eraan te trekken! Dit levert uiteindelijk 
alleen maar schade en verliezers op: zowel op de korte als op de lange termijn.  
 
Hoe dan wel? De kunst is de gewenste verandering duidelijk te benoemen en vanuit 
enkele slimme principes te werken aan realisatie. Dit past op 1 A4 en natuurlijk kun je 
nog steeds mijlpalen benoemen. Alleen misschien wat minder aan de harde kant van 
de verandering, en wat meer mijlpalen m.b.t. de gewenste gedragsverandering. Goed 
op elkaar afgestemd!  
 
Een plan met een helder doel en richtinggevende principes maakt je wendbaar. En 
daar gaat het in deze tijd om. Verschuif de focus hierbij ook van problemen naar 
oplossingen. Analyseer niet zozeer wat er nu allemaal niet goed is, maar ga aan de 
gang met toekomstgerichte oplossingen. Hierbij bepalen gedrag en interactie tussen 
(groepen) mensen in grote mate het succes van een verandering. 

 
6. Te weinig aandacht voor je omgeving 
In een van de eerste verandertrajecten waar ik als verandermanager bij betrokken ben 
geweest heb ik meteen een harde les geleerd: als je té veel met jezelf bezig bent, dan 
ga je vanzelf bij die 70% mislukte verandertrajecten horen. In dat traject kwam ik er 
bijna te laat achter dat er binnen de organisatie nog een verandering in gang was 
gezet met grote impact op ons traject. Nu konden we nog net aanhaken, maar het 
had ook de stekker eruit kunnen worden.  
 
Deze ervaring heeft mij geleerd dat je altijd om je heen moet blijven kijken. De wereld 
rondom je verandertraject staat niet stil. Dit betekent dat je heel veel energie in het 
‘stakeholdermanagement’ moet stoppen. Als het goed is ben je daar vanaf het begin al 
mee bezig, tenzij je natuurlijk in valkuil 1 bent gevallen. Ga dan nu alsnog flink aan de 
slag met de belangrijkste stakeholders. Zorg voor een goede frequentie van contact en 
spoor je team ook aan om oren en ogen goed open te houden voor signalen in de 
organisatie.  
 
Bij dat ‘stakeholdermanagement’ is het ook belangrijk om continu de verwachtingen 
goed te blijven managen. Een verandertraject kost vaak veel tijd en energie. Daar-
naast zijn nieuwe manieren van werken ook niet zomaar onder de knie. Dit kan tot 
gevolg hebben dat de resultaten tijdelijk achterblijven of er meer kosten gemaakt 
moeten worden. Hoe beter je de verwachtingen hierover gemanaged hebt, hoe meer 
krediet je hebt tijdens het verandertraject. Stakeholders komen dan niet voor grote 
verrassingen te staan.   
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7. Denken dat jij als leidinggevende de verandering al bent 
Leidinggevenden geloven vaak onterecht dat zij zelf de verandering al zijn. Veel 
mensen hebben de neiging zichzelf ‘beter’ in te schatten dan ze in werkelijkheid zijn. 
Ook jij als leidinggevende kan een ‘roze bril’ dragen die de beperkingen van je eigen 
leiderschapsstijl wegfilteren of destructieve ‘mindsets’ van je medewerkers negeren. 
Bottleneck is hier het herkennen en erkennen van wat jijzelf op persoonlijk niveau aan 
te passen hebt in het licht van de verandering. Kritisch in de eigen spiegel kijken dus! 

 
Jouw gedrag als leidinggevende is cruciaal, want gedragsverandering in organisaties 
wordt voor 80% bepaald door leidinggevenden zoals jij. Meer specifiek door de aan-
dacht die jij aan gedragsverandering geeft, je reactie op incidenten & experimenten, 
plus misschien het allerbelangrijkste: jouw voorbeeldgedrag. Medewerkers spiegelen 
hun gedrag graag aan mensen die zij zien als invloedrijk. Jij dus!  
 
Een oprecht kritische blik in je eigen spiegel helpt je geloofwaardigheid te vergroten. 
En dat is belangrijk. Als jouw geloofwaardigheid te laag is dan wordt je oproep tot 
veranderen zeker als holle retoriek ervaren. Dit kan zelfs eventueel aanwezige scepsis 
omzetten in cynisme. Daar zit je echt niet op te wachten! 

 
Weten is nog niet doen 
Nu weet je welke valkuilen je in ieder geval moet vermijden om echt succesvolle 
veranderingen te kunnen realiseren. Het vermijden van valkuilen is echter makkelijker 
gezegd dan gedaan. Vaak weten we wel dat we iets niet moeten doen en toch kunnen 
we dan de verleiding niet weerstaan. We trappen er dan toch weer in. Ik ook!  
 
Ieder jaar weer neem ik mij voor om meer te gaan sporten en gezonder te gaan leven. 
Maar op de eerste de beste borrel laat ik mij dan toch weer verleiden om nog een 
extra biertje of bitterbal te nemen. ‘Dat sport ik er morgen wel weer af in de gym’, sus 
ik mijzelf hoopvol. Het is gemakkelijk om over veelvoorkomende fouten te praten, 
maar veel moeilijker om ze te vermijden als de verleiding voorbijkomt!   
 
Als het om verandermanagement gaat, zie je ook in organisaties keer op keer dezelfde 
fouten gemaakt worden. Dit komt omdat het identificeren van de valkuil heel anders is 
dan het identificeren van vermijdingsstrategieën. Net als in ons persoonlijke leven. 
Wees dus sterker dan ik op die borrel, en ontwikkel je eigen strategieën om dé 
valkuilen in verandertrajecten te vermijden. 

 
Hoe scherp zit jij in de wedstrijd? 
Wil je een keer de potentiële valkuilen in jouw verandertraject ontdekken? Doe dan de 
Change Checker op de website van Knikker Interventies. Ook voor specifiekere vragen 
kun je mij altijd even bellen of mailen. Ik help je graag verder. 
 

 
Over mij 
In een dynamische wereld die vraagt om continue aanpassing 
zie ik leidinggevenden steeds vaker vastlopen in hun cruciale 
verandertrajecten. Ik help deze leidinggevenden door een vinger 
op de zere plek te leggen en samen een aanpak te bedenken die 
voor hen echt werkt. Zo kunnen zij weer met energie en plezier 
blijven werken aan een mooie toekomst voor hun organisatie. 
 
Maarten Koenen, 06-106 80 773 / info@knikkerinterventies.nl  


