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ROOD NEREDNAREV LOVSECCUS

   NAV NEGANAM TEH

DEOLVNI NE SINEKETEB

Joris van der Voet en Brenda Vermeeren 

Succesvolle verandering vereist de steun van medewerkers. Om die steun te krijgen, proberen 
organisaties veelal door middel van schriftelijke communicatie invloed uit te oefenen op 
de door medewerkers ervaren betekenis van de verandering en de invloed die zij er zelf op 
kunnen uitoefenen. Medewerkers laten zich echter niet eenvoudig overtuigen door schriftelijke 
informatie. Inzichten uit een onderzoek in de publieke sector. 

Net als private bedrjven hebben publieke organisaties 

te maken met snel opeenvolgende veranderingen in hun 

omgeving. Denk aan de opkomst van nieuwe technolo-

gie, maatschappeljke ontwikelingen en veranderende 

politieke prioriteiten. Gemeenten krjgen bjvoorbeeld 

te maken met de uitvoering van de nieuwe omgevings-

wet. Inspecties gaan hun werk meer ‘datagedreven’ doen. 

Uitvoerende overheidsorganisaties moeten in korte tjd 

nieuwe wetgeving kunnen uitvoeren. De rol, processen 

en taken van de overheid zjn onderhevig aan de invloed 

van blockchain en robotisering. Uit onderzoek dat wj in 

2013 samen met ICTU-InternetSpiegel uitvoerden (Van 

der Voet & Vermeeren, 2017), bleek 

dat aleen al in dat ene jaar bjna 

twee derde van de medewerkers in 

de publieke sector te maken had ge-

had met een organisatieverandering. 

Daarnaast bleek dat vier op de vjf 

medewerkers tussen 2003 en 2013 te 

maken had gehad met een organisatieverandering bj 

de huidige werkgever – bjvoorbeeld samenvoeging van 

verscheidene organisaties, opheing van organisatie-

onderdelen, samenvoeging van organisatieonderdelen, 

verandering van het takenpaket van de organisatie, 

afstoting van organisatieonderdelen of uitbesteding 

van taken. Kortom: organisaties veranderen aanhou-

dend en veel medewerkers krjgen er dus onvermjdeljk 

mee te maken. Organisatieverandering is daarmee een 

continu aandachtsgebied voor managers in publieke 

organisaties. Echter, veel veranderingen in de publieke 

sector worden top-down geïmplementeerd (Kuipers e.a., 

2014). Voor het slagen van de veran-

deringen die managers inzeten, is 

de steun van medewerkers cruciaal. 

Zonder hun steun zulen de gewens-

te veranderingen op de werkvloer 

niet plaatsvinden. Die steun vraagt 

in essentie om het managen van de 
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door de medewerkers ervaren betekenis van de organisa-

tieverandering en de invloed die zj er in hun eigen bele-

ving zelf op uitoefenen (Tummers, 2011). Betekenis heet 

betreking op de doelstelingen van de organisatieveran-

dering: helpt de verandering de organisatie haar doelen 

te bereiken? Voor publieke organisaties betekent dit, dat 

de organisatieverandering een belangrjk maatschappe-

ljk doel moet dienen. De betekenis die medewerkers toe-

kennen aan de verandering is van belang, want op basis 

daarvan handelen zj. Medewerkers die de betekenis (be-

doeling) van de verandering zien en begrjpen zjn meer 

geneigd te veranderen. Dat zagen we bjvoorbeeld in on-

derzoek bj de jeugdzorg: de mate waarin cliënten baat 

hadden bj de beoogde decentralisatie van de jeugdzorg 

bleek een belangrjke overweging te zjn voor medewer-

kers om die decentralisatie te steunen (Van der Voet e.a., 

2017). Behalve betekenis wilen medewerkers ook invloed 

ervaren over de wjze waarop een verandering tot stand 

komt. Medewerkers wilen veelal best wel veranderen, 

maar ze wilen geen ‘speelbal’ zjn van een verandering. 

Ze wilen zeggenschap hebben over de voorgenomen 

verandering. Door medewerkers te laten participeren in 

de implementatie van een verandering, trachten mana-

gers hen gedeeld eigenaarschap over de verandering te 

geven en zodoende hun veranderbe-

reidheid te vergroten.

Er is al veel gepubliceerd over het 

efect van communicatie en partici-

patie op veranderbereidheid. Toch is 

er nog maar weinig inzicht in de mate 

waarin het management invloed kan 

uitoefenen op de betekenis die een 

voorgenomen verandering heet 

voor medewerkers, het gevoel onder 

medewerkers dat zj die verandering 

mede vorm kunnen geven, en de veranderbereidheid van 

medewerkers. Dat komt ten eerste doordat veel ‘bewjs’ 

anekdotisch van aard is, zoals de ervaringen en succes-

verhalen van managers en consultants. Ten tweede bljkt 

het in wetenschappeljk onderzoek vaak niet mogeljk te 

zjn om oorzaak en gevolg van elkaar te onderscheiden. 

Bjvoorbeeld: zjn medewerkers meer bereid om te ver-

anderen omdat zj meer betekenis en invloed ervaren – of 

ervaren medewerkers meer betekenis en invloed omdat 

zj meer bereid zjn te veranderen (zie bjvoorbeeld Tum-

mers, 2011; Van der Voet e.a., 2017)? Deze tekortkomingen 

waren voor ons aanleiding om een survey-experimentele 

studie uit te voeren om te bekjken of we de ervaren bete-

kenis van en invloed op een organisatieverandering als-

mede de steun ervoor konden beïnvloeden. In dit experi-

mentele onderzoek hebben we medewerkers inhoudeljk 

verschilende stuken schriteljke informatie voorge-

legd over een voor hen concrete organisatieverandering 

(zie kader ‘Aanpak van het experiment’). We stelden ons 

daarbj de volgende vraag: in hoeverre kunnen de door 

de medewerkers ervaren betekenis van en invloed op een 

organisatieverandering worden beïnvloed door middel 

van tekstuele informatie over die verandering, en welk 

efect heet dit op de steun van de medewerkers voor de 

organisatieverandering?

AANPAK VAN HET EXPERIMENT

In augustus 2017 voerden we een grootschalig survey-

experiment uit onder leerkrachten in het basisonder-

wijs (399 deelnemers), het voortgezet onderwijs (513 

deelnemers) en het middelbaar beroepsonderwijs (422 

deelnemers). 

De deelnemers uit de verschillende categorieën van 

het onderwijs werden vrijwel gelijkelijk (maar wil-

lekeurig) verdeeld over vier experi-

mentgroepen. Deze groepen kregen 

verschillende informatie voorgelegd. 

Experimentgroep 1 kreeg een be-

schrijving van de invoering van ge-

digitaliseerd onderwijs waarin geen 

additionele informatie werd gegeven 

over gedigitaliseerd onderwijs. De 

tweede groep kreeg een beschrijving 

waarin de nadruk werd gelegd op de 

betekenis van gedigitaliseerd onder-

wijs. In de beschrijving voorgelegd aan de derde groep 

werd de nadruk gelegd op de invloed van docenten bij 

de invoering van gedigitaliseerd onderwijs. In de vier-

de beschrijving, ten slotte, lag de nadruk op zowel de 

betekenis als de invloed. 

De beschrijvingen waren opgesteld in samenwerking 

met zestien leerkrachten om voor de doelgroep een re-

levante invulling te geven aan de beide concepten die 

we wilden beïnvloeden: betekenis werd concreet ge-

maakt in verwijzingen naar zaken als diversificatie van 
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lesmethoden en vermindering van administratieve 

druk; invloed werd onder meer ingevuld met participa-

tie van de beroepsgroep en autonomie bij het gebruik 

van digitale hulpmiddelen in het onderwijs. Een volle-

dig overzicht van de ingezette beschrijvingen is op te 

vragen bij de auteurs (zie de contactinformatie in ‘Over 

de auteurs’ aan het eind van het artikel).

EEN EXPERIMENT: IN HOEVERRE KUNNEN 

BETEKENIS EN INVLOED WORDEN BEÏNVLOED? 

Het onderzoek bestaat uit een in 2017 uitgevoerd groot-

schalig survey-experiment onder leerkrachten in het 

basisonderwjs, het voortgezet onderwjs en het middel-

baar beroepsonderwjs. Eén van de actuele veranderin-

gen in het onderwjs is de digitalisering (zie bjvoorbeeld 

Onderwjsraad, 2017). Deze ontwikeling raakt ale sec-

toren van het onderwjs; leerkrachten zjn er goed mee 

bekend. Daarom leek gedigitaliseerd onderwjs een ge-

schikte casus te zjn voor ons onderzoek. In een online 

vragenljst kregen de deelnemers aan het onderzoek 

beschrjvingen voorgelegd over de invoering van gedi-

gitaliseerd onderwjs. In deze tekstjes was de informatie 

over de betekenis van de digitalise-

ring en de invloed van leerkrachten 

op de digitalisering ten behoeve van 

het experiment gemanipuleerd: in 

sommige teksten werd meer nadruk 

gelegd op betekenis en/of invloed, in 

andere minder. (Zie ook kader ‘Aan-

pak van het experiment’.)

Hoe medewerkers een organisa-

tieverandering ervaren – welke be-

tekenis zj eraan geven – kan worden 

gemanaged door de verstrekte informatie over de veran-

dering te ‘framen’: sommige aspecten van de organisa-

tieverandering worden dan benadrukt, andere aspecten 

worden juist minder prominent gecommuniceerd. Om 

in ons experiment de betekenisgeving van leerkrachten 

te beïnvloeden, werden de voordelen van gedigitaliseerd 

onderwjs benadrukt en verbonden met uitkomsten van 

het werk die leerkrachten belangrjk vinden. Om te ma-

nipuleren hoeveel invloed de respondenten meenden te 

hebben op de digitalisering, werden bepaalde aspecten 

van de totstandkoming van deze verandering benadrukt. 

Uit onderzoek naar beleidsimplementatie is nameljk 

gebleken dat professionals belang hechten aan de mate 

waarin hun beroepsgroep invloed heet gehad op de in-

voering van de verandering, en dat zj in hun dageljkse 

werkzaamheden zelf wilen kunnen bepalen hoe zj met 

de verandering omgaan. 

Ons survey-experiment leverde de volgende uitkom-

sten op. Alereerst werden tussen de vier experimentgroe-

pen geen verschilen geconstateerd in de ervaren beteke-

nis van de digitalisering (de verandering). In de teksten 

voorgelegd aan de experimentgroepen 2 en 4 werd bena-

drukt dat digitalisering de kwaliteit van het onderwjs 

kon helpen verbeteren: digitalisering zou het eenvoudi-

ger maken om direct feedback te geven aan leerlingen, en 

zou bovendien meer ruimte scheppen voor individuele 

begeleiding. Ondanks deze strategische communicatie 

vonden de leerkrachten in de experimentgroepen 2 en 4 

de verandering niet betekenisvoler dan de leerkrachten 

in de experimentgroepen 1 en 3. Met andere woorden: de 

inzet van verschilende beschrjvingen had geen invloed 

op de ervaren betekenis van de verandering. De resulta-

ten lieten zien dat de leerkrachten gedigitaliseerd onder-

wjs best zinvol vonden, maar ‘framing’ van informatie 

had hierop geen efect.

De respondenten reageerden 

verschilend op de aangereikte in-

formatie over de invloed van de be-

roepsgroep op de invoering van gedi-

gitaliseerd onderwjs. Leerkrachten 

in het voortgezet onderwjs die in de 

voorgelegde beschrjvingen hadden 

gelezen dat de ervaringen van leer-

krachten leidend waren geweest bj 

de invoering van gedigitaliseerd on-

derwjs, ervoeren signiicant meer invloed op de verande-

ring; op leerkrachten in het basisonderwjs en het mid-

delbaar beroepsonderwjs had deze beschrjving geen 

efect op de beleefde invloed. Een belangrjke bevinding 

hierbj is echter eveneens dat de leerkrachten die meer in-

vloed op de verandering ervoeren, desondanks niet meer 

steun gaven aan de verandering. Met andere woorden: in 

deze studie had de door (sommige) respondenten ervaren 

invloed op de verandering geen zichtbaar efect op hun 

steun voor de verandering in kwestie.
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HET MANAGEN VAN BETEKENIS EN INVLOED 

VERGT MEER DAN ALLEEN COMMUNICATIE 

EN PARTICIPATIE

Uit het voorgaande bljkt dat het bepaald niet eenvou-

dig is om medewerkers met schriteljke communicatie 

te overtuigen van het nut en de noodzaak van ontwik-

kelingen in hun eigen vakgebied – of, anders gezegd, om 

te beïnvloeden welke betekenis zj toekennen aan beleid. 

Expliciete argumenten als verbetering van de dienstver-

lening worden door de doelgroep vaak niet als dusdanig 

geïnterpreteerd. Een mogeljke verklaring is dat mede-

werkers niet eenvoudig zjn te overtuigen van ontwik-

kelingen in hun vakgebied omdat zj daar al veel kennis 

over beziten. Een andere mogeljke verklaring is het ver-

schjnsel van ‘gemotiveerd redeneren’ (Baekgaard e.a., 

2017): mensen zjn enkel gevoelig voor informatie die 

hun standpunt bevestigt en negeren 

informatie die niet strookt met hun 

opvatingen. In het laatste geval zal 

het in de praktjk veel moeiljker zjn 

om medewerkers met behulp van 

een verhaal of een inspirerende visie 

te overtuigen dan de literatuur over 

verandermanagement doet vermoe-

den. In dit verband ljkt schriteljke 

communicatie over de betekenis van 

de verandering niet voldoende te 

zjn. Toch ljkt schriteljke commu-

nicatie over organisatieverandering 

te overheersen in organisaties. Denk aan berichtgeving 

op intranet, een nieuwsbrief, memo’s die via e-mail wor-

den verspreid, artikelen in het personeelsblad enzovoort. 

Wat kunnen managers dan wel doen om de betekenis 

te beïnvloeden? Volgens Northouse (2009) moet in com-

municatie over verandering de nadruk worden gelegd op 

het ervaren van een uitdaging die gegrond is in waarden. 

Bovendien is niet aleen de inhoud, maar ook de vorm van 

de communicatie belangrjk. Betekenisgeving is ahan-

keljk van het charisma en de retorische kwaliteiten van 

managers. Het communiceren van betekenis met een tekst 

– zoals in ons experiment – biedt hiervoor onvoldoende 

mogeljkheden. Bovendien is het managen van betekenis 

geen eenmalige exercitie. De betekenis van verandering 

moet keer op keer worden benadrukt en ingebed in de or-

ganisatie. Betekenisgeving kan ook worden versterkt door 

de boodschap tastbaarder te maken: de betekenis moet niet 

worden verkondigd, maar moet worden ervaren. In het ge-

val van gedigitaliseerd onderwjs kan betekenisgeving bj-

voorbeeld worden gecreëerd door samen met leerlingen en 

colega’s te experimenteren met gedigitaliseerd onderwjs 

en de (positieve) ervaringen met die innovatie met elkaar 

te delen. Samengevat: om de betekenis die een verandering 

heet voor medewerkers te managen, moet het manage-

ment er vooral voor zorgen dat de medewerkers die beteke-

nis ervaren. 

Uit ons onderzoek bljkt eveneens, dat medewerkers er 

niet eenvoudig van zjn te overtuigen dat hun beroepsgroep 

invloed heet gehad op de implementatie van beleid. In de 

literatuur wordt beschreven dat participatie in het veran-

deringsproces een manier is om invloed te bewerksteligen. 

Toch laat recent wetenschappeljk onderzoek op het gebied 

van participatie een gebrek aan sub-

stantiële efecten zien. De praktische 

relevantie van participatie als middel 

om de tevredenheid en productivi-

teit van medewerkers te vergroten, is 

daardoor beperkt (Ten Have e.a., 2016). 

Dit wordt nog eens versterkt door het 

veelvuldig voorkomende fenomeen 

van ‘schjnparticipatie’: de doelgroep 

krjgt formeel ruimte voor inspraak, 

maar eigenljk liggen de uitkomsten al 

vast (opnieuw Ten Have e.a., 2016). Dat 

gevoel van schjnparticipatie kwamen 

we ook tegen bj de leerkrachten die ons in het hier beschre-

ven onderzoek hielpen met de formulering van de schrif-

teljke beschrjvingen over digitalisering in het onderwjs. 

Een van hen merkte bjvoorbeeld op: ‘Projectgroepen en in-

vloed staan heel ver van elkaar in het onderwjs! Daar trapt 

geen docent meer in!’ Medewerkers priken schjnpartici-

patie dus snel door. Ons onderzoek voegt hieraan toe dat 

ervaren (beleefde) invloed op een verandering (in dit geval 

gedigitaliseerd onderwjs) geen efect bljkt te hebben op 

de steun van de doelgroep (in dit geval leerkrachten in het 

voortgezet onderwjs) voor die verandering. 

Het managen van betekenis en invloed is een centrale 

opgave van verandermanagers. Ons onderzoek onder leer-

krachten laat zien dat, hoewel zj best positief zjn gestemd 

over de organisatieverandering in hun vakgebied, hun 
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beeldvorming vrjwel niet kan worden beïnvloed door mid-

del van strategisch ingezete informatie over die organisa-

tieverandering. Ondanks de vele aanbevelingen in de veran-

dermanagementliteratuur over het managen van betekenis 

en invloed zjn de efecten van dergeljke aanbevelingen 

niet evident. Communicatie die eenmalig en van lage in-

tensiteit is – zoals in ons experiment – heet geen enkel 

efect op de steun van medewerkers voor verandering. Dit 

soort communicatie kunnen verandermanagers beter ach-

terwege laten. Verandermanagers dienen een breder maar 

vooral intensiever palet aan interventies te hanteren, wilen 

zj erin slagen de steun voor organisatieverandering te ver-

groten. Zj dienen gebruik te maken van persoonljke vor-

men van communicatie en directe vormen van participatie 

om betekenis en invloed daadwerkeljk te beïnvloeden. Ver-

dere experimentele studies zouden meer licht kunnen wer-

pen op de speciieke voorwaarden waaraan die persoonljke 

communicatie en directe participatie dienen te voldoen om 

de veranderbereidheid van medewerkers daadwerkeljk te 

vergroten.
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