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de doorslag

Oij integrale

ICT-)implementatie
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Voor een geslaagde (ICT-)implementatie is goed management

alleen onvoldoende. Verandering vraagt meer dan een heldere

planning en een efficiénte uitvoering. Het communiceren

van de noodzaak, mensen enthousiasmeren en ze betrokken

houden bij het project, blijken zeker zo belangrijk. Kortom:

naast goed management is goed leiderschap van levensbelang

als het gaat om succesvol veranderen.

oed projectmanagement, waarbij

alles volgens plan verloopt, is zon-

der meer een voorwaarde voor een
succesvolle, integrale (ICT-)implementatie.
Dit geldt zowel voor de profit- als voor de
non-profitsector. Maar de vraag is of goed
management alleen afdoende is voor een
geslaagde implementatie. Recente onder-
zoeken van de Algemene Rekenkamer leren
ons dat veel ICT-projecten binnen de over-
heid niet binnen de tijd en het vastgestelde
budget opgeleverd worden, en bovendien
niet de verwachte voordelen opleveren (Al-
gemene Rekenkamer, 2008). In deze rappor-
tages worden als belangrijkste uitdagingen
bij dit soort projecten genoemd: voorkémen
van ‘technology-fix-denken, verzorgen van
in- en externe communicatie en toepassen
van verandermanagement. Zaken die ogen-
schijnlijk met elkaar lijken samen te hangen,
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maar niet per se onder het domein van pro-
jectmanagement vallen.

Verandermanagement zit qua definitie dicht
tegen projectmanagement aan. Het betreft
het managen en doelgerichtimplementeren
van een voorbedacht veranderplan, waar-
bij de planning, opzet en uitvoering stevig
in handen is van het topmanagement. Als
een project zich afspeelt in een complex,
dynamisch en politiek krachtenveld waar-
bij het lastig is om vooraf de uitkomst van
een verandering te voorspellen, lijkt veran-
dermanagement eerder noodzaak dan luxe.
Hetzelfde kan worden gezegd van ‘change
leadership; het adequaat leiding geven aan
veranderingen. Daarbij ligt de nadruk niet
zozeer op beheersing en op management,
maar vooral op communicatie en het regis-
seren en richting geven aan onvoorziene

interactieprocessen tijdens organisatiever-
andering. Van primair belang daarbij is niet
zozeer dat er een goed plan en programma
ligt voor het technische deel van de (ICT-)im-
plementatie, maar dat ook aandacht wordt
besteed aan het creéren van voldoende le-
rend vermogen om in de organisatie indivi-
dueel en in groepsverband om te gaan met
complexiteit, ambiguiteit en onzekerheid.

Naast de bovengenoemde verschillen rich-
ten we ons in dit artikel vooral op imple-
mentatieaspecten waarin projectmanage-
ment, verandermanagement en change
leadership elkaar versterken. We maken
daarbij gebruik van de resultaten van een
onderzoek onder een aantal senior project-
managers die verantwoordelijk waren voor
een, door Atos Consulting ondersteunde,
integrale (ICT-)implementatie. Het onder-
zoek is uitgevoerd door de divisie ‘People &
Change Leadership’ van Atos Consulting en
het departement ‘Organisatiewetenschap’
van de faculteit Sociale Wetenschappen
van de Vrije Universiteit te Amsterdam. Het
bestond uit twee interviewronden waaraan
twaalf projectmanagers van negen organi-
saties — zowel uit de profit- als de non-profit-
sector — hebben deelgenomen. Allereerst is
hen gevraagd naar voorkeuren, aannames,
ervaring, werkwijzen en geleerde lessen ten
aanzien van een recent uitgevoerd integraal
(ICT-)project. Na een eerste analyse van
deze gesprekken werden zij uitgenodigd
om in een zogeheten focusgroepinterview
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met elkaar van gedachten te wisselen over
de uitkomsten van het eerste deel van het
onderzoek.

Integrale (ICT-)implementatie
volgens het boekje

(ICT-)projecten omvatten een technische en
een organisatorischeimplementatie. Het zijn
in feite integrale veranderprocessen, waarbij
het niet alleen gaat om de ontwikkeling van
een blauwdruk, een inrichtingsdocumenta-
tie en de uitvoering van testen, maar ook
om aanpassing van bestaande processen,
rollen en verantwoordelijkheden binnen de
organisatie. Primair is een integrale (ICT-)-
implementatie gericht op de technische im-
plementatie: het laten functioneren van het
nieuwe ICT-systeem. Van ‘technology-fix'-
denken is sprake wanneer de organisatori-
sche implementatie — de bewustwording en
omgang van de medewerkers met het nieu-
we systeem - ondergeschikt is aan de tech-
nische implementatie, of zelfs niet wordt
meegenomen in de planning. Be figuur laat
zien welke planning door de meeste van de
ondervraagde projectmanagers is toege-
past.

De onderste regel in de figuur betreft de
stappen om te komen tot een technische
implementatie. Het middelste gedeelte -
bewustwording en communicatie, training
en werkplekondersteuning - gaat over de
organisatorische implementatie. In de ova-
len staat beschreven wat men per fase hier-
mee wil bereiken.

De‘planbaarheid’ van integrale
(ICT-)implementatie

Een integrale (ICT-)implementatie en alles
wat daarbij hoort aan technische implemen-
tatie is volgens onze respondenten plan-
baar, mits je alle relevante factoren ‘mee-
neemt’ Ook de door ‘verandermanagement’
aangedragen factoren kun je plannen, maar
dat wil niet zeggen dat je binnen drie maan-
den de hele organisatie ‘om’ hebt. Verander-
processen duren immers vaak langer dan je
uitkomt, want je hebt niet alleen met techni-
sche kwesties te maken maar ook met orga-
nisatorische aspecten en mechanismen die

Integrale aanpak ICT-implementatie

Ik heb een
duidelijk beeld

Ik weet wat ik ga

van mijn doel veranderen

Ik kan de

Ik kan zien dat
het werkt

resultaten zien en
meten

(Bron: Rauws en Zittersteijn, 2008)

Bewustwording en communicatie (willen)

Training (weten en kunnen)

BLAUWDRUK

REALISATIE

Werkplekondersteuning (doen)

GO-LIVE NAZORG

betrekking hebben op menselijk gedrag.
Volgens sommige respondenten is een inte-
grale (ICT-)implementatie niet alleen een li-
neair proces zoals weergegeven in de figuur,
maar vooral ook een cyclus, die je op bepaal-
de onderdelen een aantal keren moet her-
halen. In dit verband wezen ze met name op
het belang van ‘mobilisatie’ en ‘betrokken-
heid’; volgens hen zit bij veranderingspro-
jecten de meeste pijn dan ook in de imple-
mentatie, de borging en de nazorg. Denken
in sequenties schiet dan tekort; veranderen
is voor alles een proces.

Het bovenstaande maakt duidelijk dat het
plannen van verandering iets anders is dan
de verandering zelf. Veranderingen verlopen
zelden lineair, maar eerder iteratief of cy-
clisch, en het succes ervan hangt sterk af van
de inbreng en betrokkenheid van de mede-
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werkers. Het is dus verstandig om je bij het
plannen te beperken tot de hoofdlijnen en
daarbinnen speelruimte te laten. Verande-
ren is een proces met eigen dynamiek, daar
moet je tijd voor uittrekken, in plaats van
teveel op de resultaten te focussen. Ruimte
geven en aansluiten op de praktijk is daarbij
belangrijk .

Daarbij komt nog dat gedragsverandering
lastig is af te dwingen. Je kunt gedragsver-
andering plannen, maar feitelijke veran-
dering (go-live, zie figuur) is in de meeste
gevallen toch meer gebaat met voorbeeld-
gedrag door leidinggevenden en mensen
verleiden om dit gedrag over te nemen. Of
zoals een van de ondervraagde projectma-
nagers zei: ‘De bij de verandering passende
leidinggevende stijl en competenties, daar
draait het om!

De rol van de verandermanager

Als onder projectmanagement nagenoeg
hetzelfde wordt verstaan als onder ver-
andermanagement, wat is dan de toege-
voegde waarde van verandermanagement?
Een verandermanager is volgens de on-
dervraagde projectmanagers iemand die
het proces bekijkt vanuit langetermijnper-
spectief, iemand die begrijpt hoe bepaalde
mechanismen werken in een organisatie en
hoe hiermee is om te gaan. Aan hem de taak
om medewerkers scherp te krijgen en hen
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bij het project te betrekken. Stakeholder-
analyse of ‘change risk analysis’ zijn hierbij
waardevolle hulpmiddelen (zie hiervoor ook
www.veranderadvies.nl).

De meeste projectmanagers vinden dat
een aparte (in- of externe) verandermana-
ger leidt tot een beter resultaat. Eigenlijk
zou volgens hen ‘de verandermanager in de
genen van de projectmanager moet zitten'
Kennis hebben van verandermanagement is
in hun ogen noodzakelijk, ook al ‘omdat bij
de mensen van de IT het zicht op de veran-
dering niet altijd even helder is, en ook het
lijnmanagement vaak niet goed weet hoe
het draagvlak op de afdeling te vergroten.
Kortom: verandermanagement is nodig om
mensen te motiveren om ‘het’ zelf te doen,
maar wel onder regie van de projectmana-
ger. De projectmanager dient ervoor te zor-
gen dat iedereen daarbij binnen de gestelde
kaders blijft.

De rol van communicatie

Communicatiestrategieén toegepast gedu-
rende veranderprocessen zijn grofweg in te
delen in activiteiten gericht op het informe-
ren van medewerkers, op het consulteren
van medewerkers of op het actief laten par-
ticiperen van medewerkers (Van Nistelrooij
en De Wilde, 2008). Het informeren over het
doel (waarom), over de noodzaak (wat) van

het project en over de belangrijkste stappen
in het proces (hoe) vormt een noodzakelijke
stimulans om medewerkers in het proces
te betrekken. Uitsluitend op de techniek in-
gaan is dus onvoldoende. Waar het om gaat
is ‘eerst overtuigen en daarna meenemen in
de droom’

Mensen moeten helder krijgen wat in een
veranderingsproject van hen wordt ver-
wacht. Hen blijvend betrekken in een ver-
anderproces is een delicaat proces dat zich
- zoals ook uit eerder longitudinaal onder-
zoek blijkt (Van Nistelrooij en Sminia, 2009)
- ogenschijnlijk maar moeilijk laat combi-
neren met de robuustheid van projectma-
nagement. Top-down ingezette communi-
catie verdwijnt snel weer uit het collectieve
geheugen. Een goed communicatieplan kan
helpen om dit te voorkomen (zie kader).

Bewustwording, het ‘tussen de oren krijgen’
of ‘het veranderen van de mindset; is duide-
lijk niet alleen een kwestie van eenmalig een
mailing rond laten gaan. Het gaat vooral om
een interactief proces om hetgeen je com-
municeert te ‘tunen’ op de werkelijkheid.
Je moet sessies organiseren om te horen
waar de weerstand zit, om te informeren
en voorbeelden te kunnen laten zien. Vaak
zitten medewerkers met vragen als ‘Wat ge-
beurt er met mij?’ Geef duidelijkheid, en laat

Goed project-
management omvat
meer dan het
ontwerpen van een
blauwdruk, plannen
van interventies en
implementeren van een
nieuw systeem

vervolgens weten dat de verandering echt
doorgevoerd gaat worden en dat het geen
‘ver-van-mijn-bedshow’ meer is.

Projectmanagement, verander-
management en change leader-
ship

Goed projectmanagement is noodzakelijk
om te komen tot succesvolle en integrale
(ICT-)implementatie. Maar goed projectma-
nagement omvat meer dan het ontwerpen
van een blauwdruk, plannen van inter-
venties en implementeren van een nieuw
systeem. Het gaat ook om het organiseren
van blijvende betrokkenheid onder mede-
werkers door te werken met een doordacht
communicatieplan, dat niet alleen voorziet
in de informatiebehoefte van de stakehol-

Tips en do’s bij communicatie tijdens een integrale (ICT-)implementatie

Gebruik de kracht van herhaling, maar communiceer je bood-
schap niet kapot.

Maak met (veel) mensen het veranderplan, dan komt de betrok-
kenheid alleen maar ten goede.

Creéer een‘sense of urgency, deels door overtuiging, deels door
een beroep te doen op eigen betrokkenheid.

Stel vooraf een stakeholdermap samen waarin per doelgroep is
aangegeven wat de informatiebehoefte is en wat de beste com-
municatiestrategie voor hen is.

Ontwikkel een website waar informatie en FAQ (Frequently As-
ked Questions) op staan en betrek de OR in het inventariseren
en beantwoorden van de vragen.

Organiseer regelmatig personeelsbijeenkomsten, afwisselend
‘speels’ (om elkaar te leren kennen) en‘informatief’.

Laat het lijnmanagement onderling ‘benchmark’-bijeenkom-
sten organiseren om met andere afdelingen in groepsverband
over de inhoud van het werk en de gevolgde werkwijze te kun-
nen praten.

Onzekerheid is niet vervelend — het houdt mensen scherp — maar
zorg dat mensen zo snel mogelijk die drempel weer over zijn en
weer vertrouwen in het project hebben.

Ondersteun het lijnmanagement in het overbrengen van de
boodschap en het uitvoeren van hun voortrekkersrol.

De gevolgde communicatiestrategie moet passen bij de be-
schikbare participatieruimte: inspraakrondes hebben geen zin
als alles al vast ligt.
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ders, maar ook in de wijze van communica-
tie: wanneer is overtuiging van belang, wan-
neer dien je te consulteren en wanneer ga je
één op één met ze in gesprek. Doorbraken
hangen samen met voorbeeldgedrag van
de leidinggevende die daarin wordt onder-
steund door de opdrachtgever. Dit houdt
concreet in dat de leidinggevende capabel
is in het omgaan met allerlei onvoorziene
processen. Processen die ruimte bieden
voor het stellen van vragen, het uiten van
zorgen en het uitwisselen van inzichten en
ervaringen. Een dergelijke leidinggevende
heeft niet alleen verandermanagement in
zijn genen zitten, maar ook change leader-
ship. Een ontwerp alleen laat zelden mensen
werken, change leadership maakt dat van
de integrale (ICT-)implementatie vruchten
geplukt kunnen worden.

Conclusie

Veranderingen kunnen als hetgaatom dein-
terventies weliswaar gepland worden, maar
hebben in de praktijk zelden een lineair ka-
rakter, eerder een iteratief, cyclisch of zelfs
chaotisch karakter. Goed projectmanage-
ment is dan ook niet alleen een kwestie van
een zorgvuldige planning — wat in het beste
geval niet meer is dan een landkaart, en als
zodanig dus helpt in het blijven volgen van
de weg - maar vooral ook een kwestie van

leiderschap tonen. Dit kan door in gesprek
te gaan met alle stakeholders in het proces
en richting te geven aan interactieprocessen
tijdens de integrale (ICT-)implementatie en
de weg daar naartoe. Zelfkennis en inzicht in
de eigenveranderkundige aannames helpen
niet alleen de projectmanager bij de keuze
wel of niet met een verandermanager te
werken, maar ook in het begeleiden van de
medewerkers bij het inruilen van bestaande
opvattingen en zienswijzen voor meer ade-
quate werkwijzen die passen bij het nieuwe
integrale (ICT-)systeem. Kortom, als het gaat
om projectmanagement is change leader-
ship van doorslaggevend belang voor een
succesvolle integrale (ICT-)implementatie.
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Integrale (ICT-)implementatie kent enkele belang-
rijke uitdagingen. Aan de hand van een onderzoek
onder ruim tien senior projectmanagers gaan de
auteurs in het basisartikel verder in op hoe project-
management, verandermanagement en change
leadership elkaar kunnen versterken als het gaat om
communicatie en het betrekken van medewerkers.
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