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Voorwoord

Reorganisaties zijn niet meer weg te denken uit onze hedendaagse economie. Iedere 
medewerker krijgt vroeg of laat met een reorganisatie te maken, in welke vorm dan ook. 
Door te  reorganiseren proberen organisaties hun prestaties te vergroten. Het is een manier 
om zich voor te bereiden op of aan te passen aan een veranderende omgeving. Een reorga-
nisatie is een organisatieverandering die ingrijpender is dan een ‘alledaagse verandering’ en 
die ten minste een sector of een volledige organisatie aantast. Het gaat om meer dan alleen 
veranderingen in werkwijzen (1). Reorganisaties zijn een grote uitdaging voor werkgevers 
en medewerkers. Veranderingen worden doorgevoerd terwijl tegelijkertijd ook het dagelijks 
werk gewoon door moet gaan. 

Vormen van reorganisaties:

•  Het verplaatsen van activiteiten binnen hetzelfde land: De activiteiten worden nog steeds 
door hetzelfde bedrijf gedaan, maar zijn verplaatst naar een andere locatie binnen  
hetzelfde land.

•  Het verplaatsen van activiteiten buiten het land: De activiteiten worden verplaatst naar 
een ander land of naar zee (offshoring).

•  Activiteiten worden uitbesteed aan een andere organisatie in hetzelfde land of een  
ander land (outsourcing).

•  Faillissement of sluiting: een bedrijf gaat failliet of een locatie wordt gesloten om econo-
mische redenen (en niet als gevolg van verplaatsing van activiteiten).

•  Fusie of overname: twee bedrijven fuseren of een bedrijf wordt overgenomen door een 
ander bedrijf, dat vervolgens een interne reorganisatie start.

•  Interne reorganisatie: een bedrijf krimpt in of reorganiseert op een andere manier.
•  Uitbreiding: een bedrijf gaat nieuwe activiteiten uitvoeren en neemt daarvoor nieuw 

personeel aan.



De manier waarop een reorganisatie wordt uitgevoerd bepaalt voor een groot deel het 
succes. De uitdaging is om er niet alleen voor te zorgen dat bedrijfseconomische doelen ge-
haald worden, maar ook  dat medewerkers ook na een reorganisatie nog steeds gemotiveerd 
en gezond zijn. Het doel van deze gids is om managers (top- en midden management), 
HR-adviseurs en andere partijen ideeën en strategieën aan te reiken om het welbevinden 
van medewerkers tijdens en na een reorganisatie zoveel mogelijk te waarborgen. De ideeën 
in deze gids komen uit het PSYRES project (Psychological health and well-being in restruc-
turing, key effects and mechanisms - mentale gezondheid en welbevinden bij reorganisaties: 
belangrijkste effecten en mechanismen). 

Bij het project zijn vier onderzoeksinstituten betrokken, uit Nederland, Denemar-
ken, Polen en Finland. Binnen het project onderzochten we verschillende vormen van re-
organisaties, waarbij we niet alleen naar de effecten op het welbevinden van medewerkers 
keken maar ook naar de onderliggende mechanismen. Hiervoor analyseerden we verschil-
lende grote databestanden, ontwikkelden we een vragenlijst en namen we interviews af. 
Bovendien zijn in de vier landen workshops georganiseerd met medewerkers, managers, 
HR-adviseurs en andere relevante partijen, waarin we zochten naar strategieën om het 
welbevinden van medewerkers tijdens en na reorganisaties zoveel mogelijk te waarborgen. 
De initiatieven in  deze gids zijn dus gebaseerd op praktijkervaringen met reorganisaties. 
Wij danken alle deelnemers voor het feit dat zij hun ideeën en ervaringen met ons en met 
u willen delen. 

Meer informatie over het project en de resultaten van het onderzoek zijn te vinden op 
de projectwebsite: http://psyres.pl en in het boek ‘Exploring the link between restructuring 
and employee well-being’  (‘Onderzoek naar de relatie tussen reorganisaties en welbevinden 
van medewerkers’).



1. Wat zijn de effecten van reorganisaties 

op het welbevinden van medewerkers? 
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Uit eerder onderzoek blijkt duidelijk dat reorganiseren een, vaak negatief, effect heeft 
op de gezondheid en het welbevinden van medewerkers. Niet alleen de gezondheid en het 
welbevinden van de ontslagen medewerkers vermindert, maar ook het welbevinden van de 
“achterblijvers” daalt. Zij zijn uiteindelijk verantwoordelijk voor productiedoelen van de 
organisatie. Daarom moet de zorg voor het welbevinden van deze achterblijvers  dan ook 
aandacht hebben bij reorganisaties. 

Reorganisaties verslechteren ook de werkbeleving van medewerkers. Onderzoekers 
vonden dat de baantevredenheid en betrokkenheid dalen tijdens een reorganisatie (2, 3). 
Vooral reorganisaties waarbij ontslagen vallen verminderen de mentale en lichamelijke  
gezondheid en leiden tot meer ziekteverzuim (4). Het kan bovendien de kwaliteit van leven 
beperken, door slaapproblemen (5) en meer ongezond gedrag van medewerkers (6, 7).

Definities:

•  Mentale gezondheid en welbevinden: is niet slechts de afwezigheid van mentale 
klachten maar ook een staat waarin je je eigen potentieel kan benutten, kan omgaan 
met de eisen van het leven, op productieve wijze kan werken en een bijdrage levert aan 
de gemeenschap (WHO1).

•  Autonomie: de vrijheid om in je werk zelf beslissingen te nemen over werkvolgorde, 
tijd en aanpak.

•  Participatie: actieve betrokkenheid bij de reorganisatie; bijvoorbeeld de mogelijkheid 
om mee te denken en/of beslissen over aspecten die relevant zijn in het werk.

• Sociale steun: hulp en ondersteuning van zowel leidinggevende als collega’s.
• Baanonzekerheid: bezorgdheid over voortbestaan van de eigen baan.

1 http://www.who.int/topics/mental_health/en/
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DIRECTE EFFECTEN EN vERkLaRENDE FaCTOREN
De resultaten van het PSYRES project (8) bevestigen deze bevindingen. We vonden  

dat een reorganisatie de baantevredenheid en toewijding vermindert, terwijl cynisme,  
emotionele uitputting, gevoelens van stress, werkvermogen, baanonzekerheid en ziekte-
verzuim toenemen. In aanvulling op deze directe effecten, vonden we een aantal ver-
klarende werk gerelateerde factoren. Zo verhogen reorganisaties de taakeisen, emotionele 
eisen en tijdsdruk voor medewerkers, die op hun beurt het welbevinden beïnvloeden. Re-
organisaties zetten ook de sociale verhoudingen binnen de organisatie op scherp. Onze 
resultaten laten zien dat steun van de leidinggevende daalt tijdens het veranderingsproces 
en dat conflicten tussen collega’s vaker voorkomen. 

PRakTIjkbETEkENIs
Wat betekenen deze bevindingen voor de praktijk? Een belangrijk gevolg van een re-

organisatie is een toename van de baanonzekerheid bij medewerkers, vooral in situaties 
met inkrimping en/of ontslag. Maar, onze resultaten tonen dat ook andersoortige veran-
deringen, zoals een overname, gepaard gaan met baanonzekerheid, en dit gevoel blijft zelfs 
jaren na de daadwerkelijke verandering bestaan. In feite lijkt het erop dat elke reorganisatie 
gepaard gaat met baanonzekerheid, dit is bijna onvermijdelijk. Is daar iets aan te doen?

bEsCHERmEN TEgEN baaNONzEkERHEID
Wij vonden een aantal organisatorische en persoonlijke hulp bronnen die medewerkers 

kunnen beschermen tegen gevoelens van baanonzekerheid. Het helpt als medewerkers:
• steun krijgen van collega’s;
•  hoge taakautonomie hebben: dat wil zeggen vrijheid, over zijn/haar taken, in de keuze 

voor samenwerking met collega’s en in het tempo van het werk;
•  een goede effort-reward balans ervaren: dit betekent dat de mate van inspanning en 

de beloning die hiertegenover staat in balans zijn;
•  een hoge mate van self-efficacy ervaren: hierbij gaat het om het vertrouwen dat mede-

werkers hebben in hun eigen vermogen, bijvoorbeeld in het oplossen van problemen.

vOORuITgaNg OF aCHTERuITgaNg
We leerden ook dat het belangrijk is om na te denken over de impact van de reorga-

nisatie op het dagelijks werk en de positie van de medewerkers en bijbehorende gevoelens.  
De gevolgen van een reorganisatie zijn niet voor iedereen hetzelfde, zelfs niet voor  
mensen die in dezelfde organisatie werken. De reorganisatie kan veranderingen in 
organisatie structuren bevatten, zoals het creëren van nieuwe teams en uitbreiding van taken.  
Deze veranderingen kunnen een vooruitgang zijn voor de één maar een achteruitgang voor 
de ander.  
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HuLPbRONNEN
We vonden dat medewerkers die voorafgaand aan de reorganisatie de beschikking 

hadden over persoonlijke hulpbronnen (bijv. ‘zelfverzekerd’ zijn) en organisatorische hulp-
bronnen (bijv. regelmogelijkheden) vaker aangeven dat de reorganisatie een verbetering 
voor hen betekend heeft. Deze ervaren verbetering in positie stimuleert het welbevinden, 
terwijl een ervaren verslechtering van de positie het welbevinden vermindert. Ook persoon-
lijke kenmerken beïnvloeden de manier waarop medewerkers de veranderingen ervaren en 
hiermee omgaan. De gevolgen zijn minder ernstig voor medewerkers met een groot gevoel 
van samenhang (sense of coherence2) en competentie (sense of competence3) en voor dege-
nen die breder inzetbaar zijn4.

Samenvattend, de manier waarop reorganisaties van invloed zijn op het welbevinden 
van medewerkers is complex, er zijn veel verschillende factoren die een rol spelen en de 
onderlinge relaties zijn niet altijd eenduidig. We kunnen echter wel concluderen dat een 
aantal factoren ervoor zorgt dat medewerkers beter in staat zijn om te gaan met een re-
organisatie: 

Figuur 1: Positieve pad naar gezond reorganiseren

Goed welbevinden
Aanwezigheid van  
positieve werk
kenmerken

Sterke hulpbronnen 
op persoonlijk  
en organisatieniveau

Beter welbevinden na 
reorganisatieproces

Beter in staat om te 
gaan met reorganisaties

2  SOC karakteriseert een algemene levensoriëntatie. Iemand met een hoge SOC score ervaart het leven als 
emotioneel zinvol, ervaart prikkels op een duidelijke en gestructureerde manier en heeft er vertrouwen 
in dat adequate coping bronnen aanwezig zijn (9).

3  Sense of competence bepaalt deels hoe iemand omgaat met stressvolle ervaringen. Werk gerelateerde 
sense of competence definiëren we als het ervaren vertrouwen in de aanwezigheid van werk gerelateerde  
vaardigheden en capaciteiten (10).

4 Dit zijn medewerkers die goed in staat zijn om een andere baan/functie te vinden.
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mENsEN RakEN NIET gEWEND aaN REORgaNIsaTIEs
Is het de moeite waard om tijd en energie te investeren in de manier waarop reorga-

nisaties worden uitgevoerd, terwijl veranderingen een permanent onderdeel zijn van het 
moderne werkende leven? Met andere woorden, raken medewerkers niet gewend aan ver-
anderingen waardoor deze niet meer zo’n grote invloed hebben op hun welbevinden? In ons 
onderzoek vonden we geen bewijs voor deze redenering. Ook medewerkers die voor langere 
tijd (in de afgelopen twee jaar) blootgesteld worden aan reorganisaties:

• ervaren iets meer emotionele uitputting;
• hebben een lagere baantevredenheid;
• zijn minder toegewijd aan hun werk, en;
• hebben een hoger ziekteverzuimpercentage.

in vergelijking met medewerkers die geen reorganisatie in deze periode meemaakten.  
Onze bevindingen tonen dus aan dat de blootstelling aan meerdere reorganisaties mede-
werkers niet meer bestand maken tegen de negatieve gevolgen. Het is belangrijk om elke 
reorganisatie op een verantwoorde manier te managen. 

Op welke factoren kan het management letten? Zowel de data-analyses als interview-
resultaten laten zien dat de volgende factoren van belang zijn:

 1. Communicatie (twee richtingen)
 2. Participatie
 3. Ondersteuning (van collega’s en manager)

In het volgende deel nemen we u mee naar de verschillende fasen in een reorganisatie-
proces en de verschillende actoren die bij dit proces betrokken zijn. In deel 3 gaan we nader 
in op de drie factoren die hierboven zijn genoemd. Centraal staat: hoe kunnen deze facto-
ren in de praktijk op verschillende niveaus worden bevorderd en geïmplementeerd?





2. Gezond reorganiseren
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2. 1 de fasen in een reorganisatieproces

Reorganiseren betekent het veranderen van de huidige manier van werken. Mede-
werkers verschillen in hun openheid voor deze veranderingen en reageren verschillend.

Voor de meeste medewerkers wordt een reorganisatie ‘echt’ als deze is aangekondigd 
en algemeen bekend is. De aankondiging zelf kan leiden tot emotionele reacties bij mede-
werkers. Het reorganisatieproces gaat een nieuwe fase in als concrete beslissingen worden 
genomen over wat er precies gaat gebeuren. Voordat dit bekend is doen er vaak geruchten 
de ronde over wat er zal gebeuren, het is een periode van grote onzekerheid. Medewerkers 
vragen zich af: “Wat betekent deze verandering voor mij en mijn collega’s”.  Als de concrete 
plannen bekend zijn breekt vaak een emotionele tijd aan, met name voor degenen voor wie 
er iets gaat veranderen in negatieve zin. De reacties kunnen variëren van een hulpvraag tot 
woede. Als uiteindelijk de veranderingen zijn doorgevoerd moeten mensen leren werken 
binnen een veranderende omgeving.

Figuur 2: De fasen van het reorganisatieproces

2.2 de belangrijkste partijen in het reorganisatieproces

Het reorganisatieproces zelf genereert vaak veel extra werk, vooral voor managers  
(zowel top-als midden managers), en in grotere organisaties voor de HR-afdeling. Het 
kost tijd om een organisatie en haar medewerkers aan te passen aan veranderingen in 
werk processen en werkwijzen. Fouten worden gemaakt en inefficiënties zullen nog moeten 
worden opgelost.

Het is belangrijk te onthouden dat het niet alleen de verantwoordelijkheid van het 
topmanagement is om veranderingen door te voeren. Een reorganisatie gaat iedereen aan. 
Iedereen kan een bijdrage leveren, zowel op rationeel vlak (wat gaat er veranderen) als op 
emotioneel vlak (hoe gaan we hiermee om?). 

Informatie  
over komende  
veranderingen

het nemen van 
beslissingen

informatie over de 
beslissingen

beslissingen 
worden uitgevoerd
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Het management   Het topmanagement is naast de partij die de beslissingen neemt 
ook “het gezicht van de verandering”. Zij moet beschikbaar zijn 
voor gesprekken met medewerkers en hun vertegenwoordigers 
over de veranderingen en de achterliggende redenen. De werk-
gever is altijd verantwoordelijk voor de uitvoering van reorgani-
saties en moet rekening houden met de effecten op de gezond-
heid en welbevinden5.

midden managers  De taak van midden managers of direct leidinggevenden, is om 
de raderen draaiende te houden, ondanks alle onzekerheid over 
de verandering. Tegelijkertijd moeten ze met de medewerkers 
praten over de veranderingen, de boodschappen van de directie 
interpreteren en overbrengen aan de medewerkers en beslissin-
gen nemen. 

HR-afdeling   De HR-afdeling is vaak de partij die het veranderingsproces 
begeleidt. Zij betrekken de verschillende partijen bij de plan-
ning en uitvoering van de veranderingen. Zij bieden bijvoor-
beeld een training aan in verandermanagement aan relevante 
partijen. Al voordat veranderingen worden doorgevoerd die-
nen zij zicht te hebben op de mate waarin de organisatie klaar 
is voor de verandering. Daarnaast kunnen zij ondersteunen  
bij het op peil houden van de inzetbaarheid (competenties en 
vaardigheden) van medewerkers, zodat zij ook beter voorbereid 
zijn op verandering. In grote organisaties zijn vaak ook bedrijfs-
maatschappelijk werk en een interne arbodienst bij de reorgani-
satie betrokken. 

medewerkers   Medewerkers zijn zelf verantwoordelijk voor het op peil houden 
van hun competenties. Zij kunnen anticiperen op toe komstige 
veranderingen binnen de organisatie door na te denken over ver-
anderingen in hun eigen werk en de competenties en vaardig-
heden die hiervoor nodig zijn. 

5  Het is de wettelijke verplichting van een werkgever om alle typen risico’s voor de gezondheid te beheersen in 
alle EU-lidstaten staten. Ook reorganisaties vormen een specifiek risico. De Kaderrichtlijn 2002/14/EG geeft 
een algemeen kader over het verstrekken informatie en het raadplegen van werknemers, waaronder het in-
formeren van werknemers over de economische situatie van de organisatie en het informeren en consulteren 
van werknemers over veranderingen in de werkorganisatie (het betreft bedrijven met ten minste 50 werk-
nemers of vestigingen met minstens 20 werknemers). In Nederlands wordt aan deze verplichtingen voldaan 
via de Wet op de Ondernemingsraden (WOR).
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medewerkers  De ondernemingsraad6 (OR) heeft een formele rol bij 
vertegenwoordiging   reorganisaties. Zo heeft de OR adviesrecht als de organisatie een 

belangrijk besluit neemt, zoals een ingrijpende reorganisatie.  
Daarnaast kan zij ook een sociale rol vervullen door beschik-
baar te zijn voor discussies en te borgen dat de directie en  
betrokkenen ook het welbevinden aspect meenemen tijdens een 
reorganisatie. 

Naast de partijen binnen een organisatie kan ook een beroep worden gedaan op onder-
steuning van buiten de organisatie, met name als het gaat om situaties waarbij ontslagen 
vallen of als medewerkers (mogelijk in de toekomst) boventallig raken. Bijvoorbeeld: 
•  Arbodienst/-deskundigen (persoonlijke ondersteuning, training/ondersteuning voor  

leidinggevenden, organisatieadvies);
•  UWV Werkbedrijf en Mobiliteitscentra (hulp bij opleiding en het vinden van een  

nieuwe, passende baan).

2.3 Het waarborgen van welbevinden tijdens het reorganisatieproces

De principes die gehanteerd worden voor elk willekeurig management- en werk-
organisatieproces, kunnen ook gehanteerd worden bij een reorganisatie. Een reorganisatie 
betekent verandering en we hebben eerder gezien dat hier risico’s voor het welbevinden 
aan verbonden zijn. De risico’s voor de medewerkers moeten eerst worden vastgesteld, ver-
volgens dient een plan van aanpak worden opgesteld met daarin de concrete activiteiten 
om de risico’s te verminderen. De effecten van deze acties zullen na een tijdje geëvalueerd 
moeten worden. 

Zoals eerder vermeld, vonden we drie belangrijke factoren die de relatie tussen reorga-
nisaties en het welbevinden van medewerkers beïnvloeden: 

Figuur 3: Belangrijkste factoren voor een goed reorganisatieproces 

6  In organisaties met minder dan 50 werknemers kan de  personeelsvertegenwoordiging (PVT) een soort   
ge lijke rol vervullen.

Communicatie Participatie Ondersteuning 
Gezond 
reorganisatie
proces
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COmmuNICaTIE
Communicatie is op alle niveaus van belang. Communicatie dient gericht te zijn op 

medewerkers, teams, midden managers (directe leidinggevenden), werknemersvertegen-
woordigers, en de organisatie als geheel. Daarnaast is het belangrijk om niet alleen infor-
matie te verspreiden maar ook om een dialoog aan te gaan. Dit geeft de medewerkers de 
kans om verduidelijking te vragen, suggesties te doen, kortom: het proces te beïnvloeden. 
Het gaat dus om tweerichtingsverkeer. Leidinggevenden horen medewerkers te informeren 
over wat ze weten, en open te zijn over wat ze niet weten. Tegelijkertijd dienen medewerkers 
de mogelijkheid te hebben feedback te geven over hoe zij het proces ervaren, en suggesties 
te doen ter verbetering. De juiste manier van communiceren is afhankelijk van de fase van 
de reorganisatie. Niet alles kan in één keer worden gecommuniceerd en herhaling is van 
belang.  

PaRTICIPaTIE
Participatie in het proces is net zo belangrijk als communicatie en ondersteuning. Op 

alle niveaus horen medewerkers en leidinggevenden betrokken te worden bij de reorganisa-
tie. Het gaat over meepraten en -denken over hoe de verandering wordt doorgevoerd alsook 
over hoe de ‘nieuwe’ organisatie eruit gaat zien. Medewerkers hebben dan het gevoel dat 
ze een bijdrage hebben kunnen leveren aan de veranderingen en hier dus ook mede verant-
woordelijk voor zijn (‘mede-eigenaar van de verandering’), en dat kennis van de werk vloer 
ook wordt gebruikt om een gezonde organisatie te vormen. 

ONDERsTEuNINg
Zowel medewerkers als leidinggevenden verdienen ondersteuning bij het aanpassen 

aan de nieuwe situatie. Dit kan bijvoorbeeld in de vorm van een training, maar ook door  
sociale en emotionele steun van collega’s en leidinggevende. Direct leidinggevenden ver-
keren vaak in een lastige positie: zij moeten de verandering aansturen maar ook hun eigen 
positie kan of gaat veranderen. Zij hebben zowel de vaardigheden en de middelen nodig om 
de verandering te begeleiden, alsook om het dagelijks werk als leidinggevende uit te voeren.  
Ook werknemersvertegenwoordigers verkeren vaak in een dubbele positie, zij hebben een 
ondersteunende rol, maar zijn daarnaast zelf ook medewerker. 

In het volgende deel gaan we nader in op hoe communicatie, participatie en onder-
steuning in de praktijk kunnen worden vormgegeven. Wat zijn goede strategieën en initia-
tieven? Deze komen voort uit de workshops die in het kader van het PSYRES project zijn 
gehouden7. We groeperen deze op vier niveaus: het niveau van de medewerker, het team of 
de afdeling, het management en de organisatie.

7  De deelnemers aan de workshops waren werkgevers, medewerkers, werknemersvertegenwoordigers, HR 
adviseurs, arbodeskundigen en organisatieadviseurs. Het merendeel van de deelnemers had zelf ook een 
reorganisatie meegemaakt.



 



3. initiatieven om het welbevinden  

bij reorganisaties te behouden 
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3.1 Communicatie

mEDEWERkERsNIvEau
Na de aankondiging van een reorganisatie is vaak nog niet helder wat er precies gaat 

gebeuren, medewerkers stellen zichzelf daarom allerlei vragen: 
• Wat betekent dit voor mijn dagelijks werk?
• Wat vraagt het van mij?
• Gaat mijn afdeling of team veranderen?
• Kan ik hier wel blijven werken?
• Heb ik andere kwalificaties nodig?
• Welke mogelijkheid heb ik om het proces te beïnvloeden?

In de communicatie dient aandacht te zijn voor deze vragen. Eén-op-één contact met 
medewerkers is erg belangrijk. Mensen waarderen dit en het biedt een ‘veilige’ omgeving 
om van gedachten te wisselen en om de vragen te stellen die in een grotere groep on-
besproken blijven. Het doel van het één-op-één gesprek is ook om na te gaan of iemand 
realistische verwachtingen heeft over het proces en de uitkomst, en om meer duidelijkheid 
te krijgen over de mogelijke veranderingen in iemands werk. 

TEam- OF aFDELINgsNIvEau 
Communicatie is ook belangrijk op groepsniveau. Bijeenkomsten waar medewerkers 

‘stoom kunnen afblazen’ en hun gevoelens en zorgen over de verandering kunnen uiten, 
kunnen bevorderlijk zijn voor het welbe vinden. Voorkom hierbij wel dat de sfeer te negatief 
wordt of dat men elkaar de schuld geeft van veranderingen. De nadruk moet juist liggen 
op hoe iedereen het beste uit de situatie kan komen. Een manier om de communicatie ver-
beteren is door medewerkers een ‘wensenlijst’ te laten opstellen: wat voor soort informatie 
hebben zij nodig, van wie, wanneer en hoe?

Reorganisaties zijn belastend en geruchten doen snel de ronde, wat kan resulteren 
in een negatieve sfeer. Een oplossing kan zijn om zogenaamde ‘basisregels’ op te stellen. 
Hierin kan worden vastgelegd wanneer de reorganisatie ter sprake komt, bijvoorbeeld  
alleen tijdens de ochtendkoffiepauze. De rest van de dag kan dan worden gefocust op het 
werk en andere zaken. Hiermee is de reorganisatie niet constant onderdeel van het werk.  

maNagEmENTNIvEau
Communicatie van het topmanagement naar het middenmanagement is cruciaal  

omdat midden managers vaak het eerste aanspreekpunt zijn voor mede werkers. Mid-
den managers horen goed en volledig geïnformeerd te zijn. Stuurgroepen en ver-
gaderingen waaraan alle managementlagen deelnemen kunnen hierbij helpen.  
‘Praatpapieren’ met daarop de belangrijkste informatie en meest gestelde vragen kunnen 
ook van pas komen. 
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ORgaNIsaTIENIvEau
Op dit niveau gaat het om het ontwikkelen en aanpassen van werkmethoden en  

procedures voor de gehele organisatie. Om de communicatie rondom de reorganisatie te 
verbeteren kan op dit niveau een communicatieplan worden gemaakt. De ontwik keling 
van zo’n plan kost tijd, net als tussentijdse aanpassingen op basis van voortschrijdend  
inzicht. Allereerst zal duidelijk moeten zijn wie verantwoordelijk is voor de implemen-
tatie van het plan. Daarnaast zal in het plan rekening gehouden moeten worden met de  
verschillende fasen van de reorganisatie. Twee belangrijke onderdelen van een plan zijn:  
de procedure en de inhoud.

Procedure
Het is belangrijk een besluit te nemen over wie welke informatie verspreid en wanneer. 

Relevante vragen hierbij zijn: Hoe kunnen we in dialoog gaan met elkaar? En hoe voorko-
men we dat de communicatie alleen top-down verloopt? En welke middelen zetten we in?

Denk hierbij aan:
• Beschikbaarheid van geschreven materiaal;
•   Mogelijkheid om een ‘anoniem’ communicatiemiddel in te zetten, bijvoorbeeld een 

vraag en antwoord optie op het intranet;
• Herhaling van informatie zo vaak als nodig is en ernaar gevraagd wordt;
•  Constante evaluatie van het communicatieproces door communicatie en/of HR- 

afdeling: Wat gaat goed? Wat kan beter? Worden de geplande activiteiten ook uit-
gevoerd?

Inhoud 
Het management moet zichzelf de vraag stellen: Waarom reorganiseren we? En waar-

om doen we het op deze manier? Welk resultaat streven we na? En hoe passen deze ver-
anderingen in de lange termijn strategie en visie van de organisatie? Bij voorkeur kan het 
antwoord op deze vragen in een paar zinnen gegeven worden, bijvoorbeeld in de vorm van 
een ‘elevator pitch’. 

Tijdens de reorganisatie hebben medewerkers een helder antwoord nodig op de vol-
gende twee (gerelateerde) vragen:

1. Waarom reorganiseren we? (is er echt een dringende reden?)
2. Waar gaan we naartoe? (hoe ziet de toekomstige organisatie eruit?)

De veranderingen moeten zo mogelijk, op aantrekkelijke wijze gepresenteerd worden, 
maar wel met een realistische kijk op de toekomst. Het is belangrijk om, ook te benadruk-
ken welke mogelijkheden de reorganisatie kan bieden voor groei en het verbeteren van de 
eigen werksituatie. 
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De volgende adviezen voor consistent communiceren werden gegeven door ervarings-
deskundigen, de deelnemers aan de workshops:

• Wees transparant, oprecht, open en eerlijk. Heb geen verborgen agenda.
•  Presenteer genomen beslissingen niet als opties waaruit medewerkers kunnen  

kiezen.
• Stel de toekomst niet rooskleuriger voor dan deze is;
•  Wees consistent op alle niveaus, breng overal dezelfde boodschap (op niveau van  

organisatie, afdeling/team, medewerker);
• Herhaal de informatie steeds weer.

3.2 Participatie

mEDEWERkERsNIvEau
Participatie van medewerkers betekent dat zij zelf de mogelijkheid hebben invloed uit 

te oefenen op een nieuwe of veranderende rol in de organisatie. Zo kunnen zij betrokken 
worden bij hun (nieuwe) takenpakket of verantwoordelijkheden. Of bij het richting geven 
aan de eigen loopbaan: welke kennis en vaardigheden wil en kan ik zelf ontwikkelen en wat 
zijn de behoeften van de organisatie op dit vlak? 

TEam- OF aFDELINgsNIvEau
Net als individuele medewerkers, kunnen ook groepen medewerkers participeren en in-

vloed uitoefenen op activiteiten en verantwoordelijkheden binnen de organisatie. Hierbij is 
het belangrijk te zorgen voor een goede match tussen de leden en de verantwoordelijkheden 
van de groep. Hiermee wordt geborgd dat de teamleden de juiste competenties hebben.

maNagEmENTNIvEau
Het midden managers, de direct leidinggevenden, zijn geen passieve uitvoerders van de 

veranderingen. Zij zijn de link tussen hoger management en de werkvloer. In deze positie 
beschikken zij over waardevolle kennis over hoe de veranderingen kunnen worden inge-
voerd. Zij dienen daarom betrokken te worden bij het veranderingsproces, en de bevoegd-
heid te hebben om beslissingen te nemen op hun eigen niveau. Zo kunnen zij waarborgen 
dat de veranderingen op de juiste manier geïmplementeerd worden, rekening houdend met 
de mensen en cultuur. Daarnaast dienen zij ook de mogelijkheid te hebben om beslissingen 
op een hoger niveau te beïnvloeden. Hun kennis van de werkvloer kunnen zij delen met 
het hoger management.

Zoals eerder beschreven hebben de direct leidinggevenden verschillende rollen bij een 
reorganisatie en het is vaak lastig deze allemaal goed te vervullen. De werkdruk voor deze 
leidinggevenden kan hoog oplopen en soms zijn leidinggevenden niet goed toegerust om 
alle rollen te vervullen. Niet alle leidinggevenden zijn ook ‘verander’-managers. In dit kader 
is het belangrijk dat zij voorafgaand aan de reorganisatie aangeven welke rol zij op zich 
nemen en welk rollen zij (gedeeltelijk) overdragen aan anderen. Een mogelijkheid is om de 
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verantwoordelijkheid van het dagelijks werk over te dragen aan een ervaren medewerker of 
om een zogenaamde ‘ transitie’-manager aan te wijzen. 

Echter, te allen tijde moet voorkomen worden dat medewerkers het gevoel krijgen dat 
de leidinggevende zijn/haar verantwoordelijkheden uit de weg gaat. De direct leiding-
gevende moet zichtbaar blijven op de afdeling: aanwezig en aanspreekbaar zijn. ‘Zichzelf 
opsluiten in zijn of haar kantoor’ is waarschijnlijk het slechtste dat een manager kan doen 
tijdens een reorganisatie.   

ORgaNIsaTIENIvEau
Op organisatieniveau is een risico-inventarisatie één van de methoden waarbij de mede-

werkers of de -vertegenwoordigers worden gehoord. Er zijn ten minste twee middelen om 
de risico’s van de reorganisatie te inventariseren. Ten eerste kan een specifieke werkgroep 
(bijvoorbeeld met betrokkenheid van een arbodienst) of de werknemersvertegenwoordiging 
de risico’s voor gezondheid en welbevinden voorafgaand aan de reorganisatie bespreken en 
strategieën bedenken om de risico’s te verminderen. Zo is de organisatie beter voorbereid 
op de mogelijke consequenties van de veranderingen. Ten tweede kunnen ook tijdens de 
reorganisatie de risico’s worden beoordeeld, bijvoorbeeld met een bestaande risico-inventa-
risatie tool8, waarbij ook de behoefte aan ondersteuning kan worden beoordeeld. Reorgani-
saties worden zo onderdeel van het risico inventarisatie en evaluatie (RI&E) proces. 

3.3 ondersteuning

mEDEWERkERsNIvEau
Medewerkers kunnen op verschillende manieren worden ondersteund voor, tijdens en 

na een reorganisatie. Coaching kan helpen om tijdens en na een reorganisatie bijvoorbeeld 
het ‘slachtoffer’-gevoel te verminderen en medewerkers te stimuleren om op proactieve wij-
ze na te denken over hun rol in de ‘nieuwe’ organisatie.  Het doel is om medewerker meer 
grip te geven op de vragen ‘ waar sta ik?’ en ‘ waar wil en kan ik naartoe?’. 

Analyse en ontwikkeling van competenties is een andere strategie. Vaak gaat een reorgani-
satie gepaard met een uitbreiding van de taken voor medewerkers en het ontwikkelen van 
de daarbij horende competenties. Een analyse kan aantonen of er vereiste competenties ont-
breken en aanvullende training nodig is. De volgende stap is een passende training vinden 
of maken die aan meerdere medewerkers wordt aangeboden. 

8  Bijvoorbeeld de Risk assessment tool (OIRA-tool)van het Europees Agentschap voor veiligheid en gezond-
heid op het werk: http://osha.europa.eu/en/practical-solutions/risk-assessment-tools/index_html
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TEam- OF aFDELINgsNIvEau
Er zijn verschillende methoden waarmee teams kunnen worden ondersteund. Eén van 

de methoden is het gebruik van ‘overgangsrituelen’. Markeer de overgang van de ene re-
organisatiefase in de andere en vier belangrijke gebeurtenissen en successen. Ook sociale 
activiteiten, als feestjes kunnen helpen om de veranderde groepssamenstelling soepel te 
laten verlopen en de groep het gevoel te geven dat ze onderdeel zijn van een groter geheel.

Net zo belangrijk als het goed laten functioneren van een nieuwe groep is het bevor-
deren van de samenwerking tussen groepen. Als de verantwoordelijkheden van een groep 
veranderen is het handig dat ook andere teams of afdelingen hiervan op de hoogte zijn.  
Dit kan worden bereikt door het organiseren van onderling overleg en het opsporen van 
raakvlakken en punten waarop samengewerkt kan worden. 

Het is belangrijk dat een groep de juiste competenties heeft om het werk uit te kun-
nen voeren na de verandering. Dit vereist het inzichtelijk maken van de competenties van 
de groepsleden. Het identificeren van individuele voorkeuren kan helpen om structuur 
aan te brengen in de manier waarop de verandering op de werkvloer wordt doorgevoerd.  
Deze kennis kan ook helpen bij de rolverdeling tijdens de reorganisatie. Medewerkers die 
graag plannen maken kunnen betrokken worden bij de implementatie en medewerkers die 
affiniteit hebben met communicatie kunnen een rol spelen bij de communicatie over de 
veranderingen. 

Een andere tool die kan worden gebruikt is het ‘Common Assessment Framework 
(CAF9)’. Het is een tool die organisaties kan ondersteunen bij het uitvoeren van een zelf-
evaluatie met het oog op het bereiken van een consensus over sterke punten en verbeterpunten.  
Gebruik van de tool bevordert een systematische en doelgerichte dialoog tussen mede-
werker, team, leidinggevende en topmanagement. Belangrijke vragen zijn: Is er overeen-
stemming tussen doelen en visie? Hoe kosteneffectief zijn de bestaande werkwijzen? Door 
discussies krijgen medewerkers en leidinggevenden een overzicht van de aandachtsgebieden 
waar verdere actie nodig is. 

Training kan ook op groepsniveau worden aangeboden, bijvoorbeeld als het gaat om 
specifieke competenties of om het samenwerken in een nieuw team. 

Een nuttige methode die elk kwartaal kan worden toegepast is een risico inventarisatie 
en -evaluatie op groepsniveau. Het doel is om het mentaal welbevinden in kaart te brengen 
zodat het effect van de reorganisatie op langere termijn kan worden vastgesteld. Een korte 
vragenlijst met 8-10 vragen kan volstaan. De antwoorden kunnen vervolgens in de groep 
worden besproken. Deze methode is vooral nuttig in kleinere groepen. 

9 Zie voor meer informatie: http://caf.eipa.eu/3/98/
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Ook zogenaamde welzijnscoördinatoren kunnen worden aangesteld. Dit kan een mede-
werker zijn. Zij houden het welbevinden van collega’s in de gaten en trekken aan de bel 
bij de leidinggevende of werknemersvertegenwoordigers als ondersteuning nodig is. Zij 
kunnen ook sociale activiteiten organiseren die bijvoorbeeld de samenwerking in een groep 
kunnen verbeteren. 

Als de reorganisatie een ingrijpende verandering in de manier van denken over het 
werk of de organisatie ver eist kan ook een ‘mobiele leereenheid’ worden opgericht. Deze 
eenheid bestaat uit experts die de medewerkers bezoeken voor training of discussies over de  
implicaties van de veranderingen. 

maNagEmENTNIvEau
Om hun veeleisende functie uit te kunnen voeren hebben midden managers ook  

ondersteuning nodig. Zij zijn zelf vaak degenen die zowel het (slechte) nieuws brengen, als-
ook de medewerkers steunen. Daarnaast zijn ze zelf vaak ‘doelwit’ van veranderingen. Zij 
zijn betrokken bij het vormgeven van de reorganisatie, maar tegelij kertijd dienen zij hun 
eigen afdeling of team te leiden en onzekere medewerkers gerust te stellen. Zij weten vaak 
te veel, of juist te weinig en dienen tegelijkertijd zo open en eerlijk mogelijk antwoord te 
geven op vragen van medewerkers. Midden managers hebben daarom zelf ook veel steun 
nodig. 

Er zijn verschillende initiatieven die midden managers kunnen helpen tijdens het ver-
anderingsproces. Hierbij kan het gaan om coaching en assistentie door HR-medewerkers 
of adviseurs bij moeilijke situaties. Ook groepscounseling kan worden ingezet. Een andere 
manier van steun is de inzet van mentoren. Meer erva ren leidinggevenden kunnen collega’s 
met minder ervaring bijstaan. Tot slot kunnen de vaardigheden van een leidinggevende 
worden vastgesteld om ‘op maat’ begeleiding te bieden. Training van midden managers 
over het bespreken van gevoelige onderwerpen is eveneens een vorm van steun. Commu-
nicatieve vaardigheden zijn: empathisch luisteren, samenvatten en de juiste vragen stellen. 
Zij dienen daarnaast ook de vaardigheid te hebben om veranderingen te plannen en te 
implementeren. 



ORgaNIsaTIENIvEau  
Het personeelsbeleid (HR-beleid) bepaalt voor een groot deel de manier waarop onder-

steuning tijdens een reorganisatie is georganiseerd. Het personeelsbeleid dient gericht te 
zijn op de inzetbaarheid van medewerkers. Door de inzetbaarheid van medewerkers te  
vergroten vinden medewerkers gemakkelijker een baan, binnen of buiten de organisatie. 
Op deze wijze kan de negatieve impact van de verandering worden beperkt. 

Echter, het werken aan inzetbaarheid is niet alleen een aandachtspunt als er een re-
organisatie aankomt. Medewerkers moeten altijd aangemoedigd of soms zelfs aangezet 
worden om na te denken over hun talenten, zwakheden, en ontwikkeling van vaardig heden 
in de toekomst. Het personeelsbeleid kan deze activi teiten faciliteren. Op organisatieniveau 
dient een duidelijke visie te zijn over de toekomst van de organisatie. Medewerkers kunnen 
hun doelen hierop aanpassen. 

Bij de werving en selectie van midden managers kunnen specifieke selectiecriteria  
worden meegenomen, bijvoorbeeld het vermogen om veranderingsprocessen te leiden, en 
het vermogen om op persoonlijk en interpersoonlijk niveau te weten wat er speelt bij de 
medewerkers. Flexibiliteit is een belangrijke competentie van leidinggevenden, maar ook 
voor medewerkers, waarop geselecteerd kan worden. 



4. om te onthouden



De resultaten van longitudinale studies laten zien dat reorganisaties een negatief  
effect hebben op het welbevinden van medewerkers, niet alleen voor degenen die ontslagen  
worden maar ook voor de achterblijvers. Er zijn echter werk gerelateerde en persoonlijke  
factoren die medewerkers kunnen helpen beter om te gaan met de stress en druk die  
ontstaat tijdens reorganisaties. De organisatie kan zich voorbereiden op de komende  
veranderingen door het mobiliseren van steun op organisatie-, management- en mede-
werkersniveau en aandacht te hebben voor competentieontwikkeling van medewerkers. Als 
medewerkers al voorafgaand aan een reorganisatie mentaal gezond zijn is er een grotere kans 
dat zij goed kunnen omgaan met de veranderingen en ook in de toekomst hun gezondheid en  
wel bevinden kunnen behouden. 

De belangrijkste factoren voor een ‘gezonde reorganisatie’ zijn communicatie, par-
ticipatie en ondersteuning. Als medewerkers kunnen rekenen op een goede communi-
catie, steun van top management, midden management (direct leidinggevenden) en hun  
collega’s, en ook vertrouwen hebben in het management, zijn de effecten van een re-
organisatie minder negatief dan in een situatie waar deze hulpbronnen niet aanwezig zijn. 
Bovendien, als medewerkers de mogelijkheid hebben om te participeren in het proces heeft 
dit ook een positief effect op hun welbevinden. 

juIsTE COmmuNICaTIE maakT HET bEgRIjPEN vaN vERaNDERINgEN 
gEmakkELIjkER

Er is nooit te veel informatie: informatie dient duidelijk en toegankelijk te zijn en in 
verschillende vormen te worden aangeboden. Verschillende kanalen om te communiceren 
en om vragen te stellen zouden moeten worden ingezet. De kwaliteit van de antwoorden 
en timing verdienen speciale aandacht.

PaRTICIPaTIE LEIDT TOT bETROkkENHEID bIj vERaNDERINgEN
Participatie omvat zowel de mogelijkheid om het reorganisatieproces te beïnvloeden als 

ook hoe de organisatie er in de toekomst uit gaat zien. 

ONDERsTEuNINg HELPT Om bETER Om TE gaaN mET 
vERaNDERINgEN

Verschillende vormen van steun dienen aanwezig te zijn voor medewerkers, hun 
vertegen woordigers en managers. De beste wijze om erachter te komen welke vorm van 
steun het meest passend is, is door het raadplegen van de verschillende partijen en te leren 
van ervaringen van anderen. Het is belangrijk om te onthouden dat het niet alleen aan 
het topmanagement is om veranderingen door te voeren. Iedereen heeft een rol om een re-
organisatie op een ‘gezonde’ wijze uit te voeren. Als de reorganisatie achter de rug is dient 
het proces geëvalueerd te worden zodat de geleerde lessen de volgende keer gebruikt kun-
nen worden. 
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Succesvolle initiatieven om het welbevinden van medewerkers te waarborgen bij re-
organisaties:

• Kweken begrip voor de reden van de reorganisatie en bijbehorende doelen;
•  Verminderen baanonzekerheid en taakeisen op een aanvaardbaar niveau te  

houden;
• Hebben een positief effect op de sfeer voor, tijdens en na een reorganisatie;
•  Verhogen persoonlijke hulpbronnen en maken medewerkers minder kwetsbaar voor 

de negatieve effecten, bijvoorbeeld door employability en competenties te versterken.

Interventies kunnen gericht zijn op vier niveaus: medewerker, team of afdeling,  
(midden) management en de organisatie. Op alle vier niveaus dienen de interventies  
elementen te bevatten die communicatie, participatie en steun bevorderen. Voor, tijdens 
en na een reorganisatie. Kleine stappen kunnen al een grote impact hebben op het wel-
bevinden van medewerkers en tegelijkertijd ook bijdragen aan het primaire doel van een 
organisatie: een gezonde en productieve organisatie. 
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STEPS TOWARDS SOUND CHANGE Q

7 listopada 2011 13:04:51

GezONd ReORGANISeReN

Reorganisaties zijn niet meer weg te denken uit onze hedendaagse economie. Iedere  
medewerker krijgt vroeg of laat met een reorganisatie te maken, in welke vorm dan ook. 
door te reorganiseren proberen organisaties hun prestaties te verhogen en bereiden ze 
haar voor op een veranderende omgeving.

de manier waarop een reorganisatie wordt uitgevoerd is van belang om het welbevinden 
van medewerkers te waarborgen. de uitdaging is vaak om ervoor te zorgen dat ook na de 
veranderingen medewerkers gemotiveerd en gezond aan het werk zijn en dat de primaire 
productiegerelateerde doelen worden bereikt.  

Het doel van deze gids is om managers, HRadviseurs en andere partijen die betrokken 
zijn bij reorganisaties van ideeën te voorzien voor een ‘gezond’ reorganisatieproces. Wij 
presenteren een aantal initiatieven waarmee al veel kan worden bereikt. Kleine stappen 
kunnen al een grote impact hebben op het welbevinden van medewerkers en tegelijkertijd 
ook bijdragen aan het primaire doel van een organisatie een gezonde en productieve 
organisatie.

dit handboek is geschreven in het kader van het PSYReS project (Psychological health 
and wellbeing in restructuring, key effects and mechanisms – Mentale gezondheid en 
wel bevinden bij reorganisaties: belangrijkste effecten en mechanismen), een project  
ondersteund door het NeW OSH eRA consortium.

Hoe te reorganiseren met behoud van welbevinden van medewerkers?




