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Het gesprek over verandering

de wrijving die glans geeftde wrijving die krassen maakt

de rust die oplaadtde rust die verdooft

disfunctioneel functioneel

disfunctionele rust functionele rust

disfunctionele frictie functionele frictie

rustig

heftig



Annemarie Mars

de 
ander

jij

actie

reactie

Programma

richting

ruimte

rolverdeling

routekaart

relatie

reflectie

reacties



Annemarie Mars

Reacties

PuppiesAreProzac
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Verbinding en leeg gedrag

verbinding leeg gedrag



Annemarie Mars

Reacties op verandering

ontkenning

Dat valt toch wel mee?

Dat doe ik al

Het gaat toch goed?

Zo’n vaart zal dat niet lopen

weerstand

Wie heeft dit nou weer bedacht!

Dat wil ik niet!

Dit gaat nooit werken!

Ik moet het even verwerken

reflectie

Hoe gaan we het aanpakken?

Wat betekent dit voor mij?

Waarom raakt dit me zo?

Kun je me feedback geven?

verbinding

Je kunt op me rekenen!

Afgesproken

Dit vind ik echt belangrijk

Ik ga het oplossen
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Valkuil: weerstand tegen weerstand

weerstandontkenning reflectie verbinding
jij
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weerstandontkenning reflectie verbinding

Je eerste houvast
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Richting

Richting

Charles Patrick Ewing

Gevoel voor richting
Een solide richting
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vernieuwende krachten ambitieurgentie

Urgentie en ambitie

wat er mis gaat als de 
situatie niet verandert

wat je wil bereiken

de situatie daar en dan

A B
de situatie hier en nu
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Valkuil: een gebrek aan urgentie

vernieuwende kracht ambitie

de situatie daar en dan

B
de situatie hier en nu

A

nadelen en 
onzekerheidbehoudende krachtenverlies
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vernieuwende krachten ambitieurgentie

Valkuil: verborgen urgentie

de situatie daar en dan

A B
de situatie hier en nu

behoudende krachten
nadelen en 

onzekerheidverlies
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vernieuwende krachten ambitie

Gevoel voor richting

de situatie daar en dan

A B
de situatie hier en nu

behoudende krachten

urgentie

nadelen en 
onzekerheidverlies
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Richting

Richting

Charles Patrick Ewing

Gevoel voor richting
Een solide richting



Annemarie Mars

Valkuil: doelmiddelverwarring

A B

organisatie middel
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Een solide richting

A B
doel

organisatie
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Een solide richting

organisatie

A B

middel

doel

organisatie

prestaties

integratie, (de)centralisatie, harmonisatie, standaardisatie, digitalisering, 
herprofilering, besturingsfilosofie, stelselherziening, systeemimplementatie, 

fusie, werkwijze, certificering, kanteling, herstructurering, verhuizing, 
regulering, overname, performance managementsysteem,  governance, ....

gezondheid, snelheid, duurzaamheid, bereikbaarheid, veiligheid, 

herkenbaarheid, gelijkheid, leefbaarheid, vrijheid, rechtvaardigheid, 

gastvrijheid, privacy, toegankelijkheid, geluk, groei, plezier, 

betaalbaarheid, zekerheid, financiële gezondheid, gemak, transparantie, 

gezelligheid, bekendheid, vrede, rust, inclusie, gebruiksvriendelijkheid, 

stabiliteit, aantrekkelijkheid, continuïteit, doelmatigheid, netheid, 

welbevinden, gemak, financiële gezondheid, mobiliteit, …. 

kwaliteit, effectiviteit

een plan, een aanpak

premisse
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vernieuwende krachten ambitie

behoudende krachten

urgentie

nadelen en 
onzekerheidverlies

Een solide gevoel voor richting

organisatie

A B

middelorganisatieoorzaak

doelprobleem prestaties voor 
een afnemer
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Ruimte
De verdeling van 

zeggenschap
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Bewegen in een heldere zeggenschap

inspireren

samenwerken

helpen

loslatenbepalen

gedeelde zeggenschap gemandateerde zeggenschap verspreide zeggenschap
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Valkuil: valse ruimte

‘inspireren’

‘samenwerken’

‘helpen’

‘loslaten’bepalen

gedeelde zeggenschap gemandateerde zeggenschap verspreide zeggenschap

Er is ruimte voor discussie
(…maar als je het er niet mee 

eens bent gaan we toch) Ga je gang!
(…maar ik ben teleurgesteld als 

je niet voor B kiest)

Hoe ziet jouw B eruit?
(…maar ik keur niet elk antwoord goed)

B is leuk!
(…maar als je het niet leuk vindt gaan we toch)
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Rolverdeling

Bert Knottenbeld
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Vier rollen van veranderaars

sturende rol

uitvoerende rol

coördinerende rol

A B

A B
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Valkuil: rolverwarring

de 
ander

Dan zal het wel 
niet belangrijk zijn

sturende 
rol

coördinerende
rol

het veranderverhaal
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De winkel en de verbouwing

externe 
partij

sturende rol

coördinerende rol

uitvoerende rol

o
n

d
ersteu

n
en

d
e ro

l

leiderschap

bemensing

tijdelijke hulpconstructie

veranderorganisatie

object van verandering

lijnorganisatie

bemensing
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Valkuil: gescheiden werelden

externe 
partijbemensing

sturende rol

coördinerende rol

uitvoerende rol
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sturende rol

coördinerende rol

uitvoerende rol
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veranderorganisatielijnorganisatie

Het middenmanagement

leiderschap

bemensing
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Handouts en leestips
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