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B Willem Koerselman

Cultuur maakt of
breekt je organisatie

“Culture eats strategy for breakfast”. Dit citaat wordt toegeschreven aan
managementgoeroe Peter Drucker. Een mooie metafoor. De organisatiecultuur is
namelijk heel belangrijk voor het succes van organisaties. Toch staat deze vaak in de
schaduw van visie en strategie. Onterecht, vind ik. Over het belang van cultuur gaat
het eerste deel van dit artikel. Het tweede deel zoomt in op hoe je de cultuur kunt
veranderen en welke vijf valkuilen je dan dient te omzeilen.
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De organisatiecultuur wordt als succesfactor
vaak onderschat. Ooit werkte ik ergens waar
we zochten naar ‘een cultuur die bij ons past’.
Er was een consultant aan te pas gekomen

om dit zo fraai te verwoorden. En ik was zo
dom om bij de presentatie te vragen hoeveel
organisaties een cultuur zochten die niet bij hen
paste. Dat werd niet erg op prijs gesteld, maar
mijn interesse voor cultuur was wel gewekt. De
organisatiecultuur wordt als succesfactor vaak
onderschat.

Het goede nieuws? Je hebt per definitie een
cultuur die bij je past. Dat is namelijk precies
wie je samen bent, die cultuur. Dat zit als het
ware tussen de collega’s. Het is de software
van je organisatie. Het Leger des Heils? ING?
Het UMC? De Groningse studentenvereniging
Vindicat? De Amsterdamse brandweer? Ze
hebben allemaal een cultuur die bij ze past, hoe
verschillend die culturen ook zijn. De cultuur
staat zelden ter discussie zolang de organisatie
succes boekt. Omdat die cultuur bij iedereen
in vezels zit, is zo'n cultuur behoorlijk stabiel.
Nieuwkomers passen zich aan, of gaan snel
weer weg.

Bedreiging van het voortbestaan

Problemen ontstaan wanneer de cultuur je in de
problemen brengt. Omdat de omgeving het niet
(meer) pikt bijvoorbeeld, vanwege een incident.
Dan zit je opeens in het NOS Journaal en heb je
heel wat uit te leggen. Dat lukt meestal slecht,
want anderen vinden wat jij normaal vindt vaak
absurd. Zoals op het hoofd van een eerstejaars
student gaan staan. Vindicat slaagde er niet

in om de redelijkheid daarvan uit te leggen
(“Natuurlijk is het vernederend, maar dat hoort
erbij: een stukje intimidatie en vernedering

om iedereen gelijk te trekken.”) (Algemeen
Dagblad, 2017). Een schandaal waar Vindicat
zwaar voor moest boeten. De sense of urgency
om de cultuur aan te pakken is daar - enkele
incidenten verder — inmiddels wel aanwezig.
Veel organisaties verdwijnen niet omdat
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ze de concurrentie verliezen, maar omdat

de cultuur ze opbreekt. Denk je dat alleen
studentenverenigingen in de problemen komen
door hun cultuur? Dat bedrijven om succesvol te
zijn toch vooral over een goede visie en strategie
moeten beschikken? Lean en mean, operational
excellence, agile, noem maar op. Natuurlijk,

dat is ook belangrijk. Maar de ondergang van
Enron, Arthur Andersen, Goldman Sachs? Die
was echt niet omdat ze de concurrentie niet
aankonden of omdat ze een verkeerde strategie
volgden. Die gingen ten onder aan hun eigen
cultuur. Een cultuur waarin ‘greed is good'
dominant was. Totdat er iets gebeurde waardoor
de schijnwerper er vol op kwam te staan. Een
schandaal. En toen was het heel snel over.

“We zoeken een cultuur

die bij ons past”

Cultuur kan vleugels geven

Een cultuur kan je organisatie niet alleen breken,
hij kan je organisatie ook maken. Denk eens

aan het succes van IJsland en Wales op het
EK-voetbal in 2016. Waarom kwamen die kleine
landen zo ver? Hele goeie voetballers? Mwah.
Verassende tactiek? Het waren vooral lange
ballen en daar dan heel hard achteraan hollen.
Wat was het dan wel? Voor elkaar door het vuur
gaan. Jezelf opofferen voor het teambelang.
Trots zijn dat je erbij mag zijn. Met normale
lijnvluchten naar wedstrijden, ook als je dan lange
overstaptijden hebt op het viiegveld. Goedkope
hotels, omdat de bond arm is. Daar zit niemand
mee in de teams van lJsland en Wales. En dat
maakt nu precies het verschil. Het heeft allemaal
met de teamcultuur te maken.

Ook in organisaties is de cultuur een
succesfactor. Een concurrent kan je diensten en
producten nog wel kopiéren, maar niet je cultuur!
Met je cultuur onderscheid je je naar de klant en
bind je goede mensen aan je organisatie.
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Onderbelicht in de boardroom

Je zou denken dat veel bedrijven actief een
inspirerende cultuur vormgeven. Natuurlijk
wordt er geld uitgetrokken voor cultuur. Maar
is het voldoende? Wordt het onderwerp aan
de directietafel regelmatig besproken? Zit

het hoofd hrm daar sowieso aan tafel? Hoe
verhoudt het budget dat voor cultuur wordt
uitgetrokken zich tot dat voor visie, strategie of
operational excellence? Precies! Het is vaak niet
genoeg.

Cultuur veranderen, hoe dan?

De cultuur veranderen zonder dat er sprake is
van een crisis is lastig (Schein, 2008), maar niet
onmogelijk. Het helpt wanneer je in ieder geval
onderstaande vijf valkuilen weet te omzeilen.

Valkuil 1: Geen sense of urgency voor de
cultuurverandering

Het veranderen van de organisatiecultuur

is nooit een doel op zich. Het is een middel
om iets te bereiken. Een probleem dat moet
worden opgelost of een ambitie die moet
worden bereikt. Waarbij je vaststelt dat
bepaalde cultuurkenmerken daarbij ernstig

in de weg zitten. Dan, en alleen dan, is
cultuurverandering aan de orde. Als je zonder
sense of urgency start met een cultuurtraject,
dan vraag je om moeilijkheden!

Klinkt logisch, maar toch komt het maar al te
vaak voor dat een cultuurverandertraject wordt
gestart zonder dat bij alle betrokkenen — en dus
niet alleen het mt - duidelijk is waarom dat nodig
is.

Valkuil 2: Onduidelijk wat precies aan de
cultuur moet veranderen

Een tweede veel gemaakte fout bij
cultuurtrajecten is onduidelijkheid over wat

er nu precies moet veranderen. “We moeten
klantvriendelijker worden.” Mooi, maar hoe ziet
dat er dan uit? Welk gedrag hoort daarbij en
welk gedrag juist niet? Herrero (2008) schrijft
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dat het gewenste gedrag op bijna atomair
niveau beschreven moet worden, zodat er geen
enkel misverstand over kan bestaan over wat
ermee wordt bedoeld. Bespreek casuistiek met
elkaar. Dat helpt enorm om het gewenste en
niet-gewenste gedrag concreet te krijgen. Zo
concreet dat je het als het ware voor kunt doen.
De vertaalslag van abstract naar concreet wordt
vaak niet gemaakt, zodat iedereen een eigen
beeld heeft bij de veranderopgave.

Valkuil 3: Functie ongewenste
cultuurkenmerken niet onderzocht

Je hebt heel concreet in beeld welk gedrag er
dient te veranderen. Niet ongebruikelijk is dan
dat de manager zegt: “Oké jongens, zo doen we
dat niet meer voortaan. We gaan het van nu af
aan zus doen.” Als dat vervolgens niet gebeurt,
dan wijt de manager dat aan de weerstand

bij de mensen, die gewoon te beroerd zijn

om te veranderen. Helaas, het is meestal iets
ingewikkelder. In plaats van gedrag simpelweg
‘af te schaffen’ zul je eerst moeten vaststellen
wat de functie van dat ongewenste gedrag is.
Want elk gedrag, hoe irritant en belachelijk het
ook lijkt, heeft een functie. Anders was het er
namelijk niet.

Een simpel voorbeeld: je wilt af van de situatie
waarin mensen te laat en onvoorbereid op
vergaderingen komen. Dat gedrag volhardt
natuurlijk omdat het steeds werd getolereerd.
Er werd gewacht tot iedereen er was. En
excuses waarom men zich niet had voorbereid
werden gepikt. Getolereerd door wie? Door de
manager. Daarmee kun je als manager breken:
je start voortaan op tijd. Mensen die de stukken
niet hebben gelezen, vraag je de vergadering
te verlaten. Dat zal ze leren. Maar misschien
ook niet. Dat hangt er namelijk maar net vanaf
waarom ze altijd te laat komen en slecht zijn
voorbereid.

Stel nu dat hun gedrag het gevolg is van een
veel te hoge werkdruk? Dan laten ze voortaan




iets anders uit hun handen vallen. lets dat
volgens hen (en misschien volgens jou ook
wel...) belangrijker is dan die vergadering. Een
probleem opgelost, een groter probleem ervoor
in de plaats. Of stel dat ze te laat komen en
onvoorbereid zijn omdat ze de vergadering als
tamelijk nutteloos ervaren? Dat jij blijkbaar de
enige bent die er het nut van inziet. Oeps...
Dan zou je echt moeten overwegen de
vergaderingen te staken of anders in te vullen.
Maar misschien kwamen ze ook gewoon te
laat omdat dit nu eenmaal de gewoonte was.
Waarom op tijd komen als je zeker weet dat je
collega’s dat ook niet doen? En er toch wordt
gewacht tot iedereen eris? In dat geval is

op tijd starten en mensen eruit knikkeren die
zich niet hebben voorbereid best een goed
idee. Dat wel even van tevoren aankondigen
natuurlijk, want je breekt daarmee wel met
een gewoonte. (Net zoveel de gewoonte van
de manager, als van de overige deelnemers
trouwens.)

Kortom, je zult op zoek moeten naar de functie
of oorzaak van het gedrag waar je vanaf wilt, en
daarover zul je met elkaar in gesprek moeten.
Wat je te doen hebt, hangt dus maar net af

van wat er achter dat ongewenste gedrag
schuilgaat. Weet je dat niet, dan loop je kans
dat je interventie averechts uitpakt.

Valkuil 4: We denken dat gedrag veranderen
makkelijk is

Wanneer helder is welk gedrag aangeleerd en
welk gedrag afgeleerd moet worden, dan ben
je al een heel eind. Maar gedrag veranderen
blijft lastig. Volgens Ben Tiggelaar (2016) is

95 procent van je gedrag onbewust, op de
automatische piloot. Dat is heel lastig te
veranderen. Daar gaan maanden overheen. Pak
dus ook niet alles tegelijk aan; concentreer je
op het zogenaamde sleutelgedrag: het gedrag
dat het verschil maakt tussen falen en succes
(Herrero, 2008). Realiseer je dat je met iedere
verandering de routines van mensen verstoort
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en dat mensen als gevolg daarvan enige tijd
bewust onbekwaam zijn. Ze ontdekken dat
het nog onvoldoende lukt het nieuwe gedrag
te vertonen, maar zien wel heel goed dat het
oude gedrag niet functioneel meer is. Op dat
tussenstation — halverwege oud en nieuw -
voelt het erg ongemakkelijk. Veranderen is
meestal ook helemaal niet zo leuk. Hoe meer
je als manager benadrukt dat de verandering
alleen maar voordelen biedt, des te meer zullen
de medewerkers de nadelen in beeld brengen.
Net zo lang tot ze worden gehoord. En de
manager ophoudt dit gedrag als ‘weerstand’ te
benoemen.

Valkuil 5: De psychologische veiligheid
ontbreekt

Cultuur veranderen, dat vraagt vooral dat je
met elkaar de goede gesprekken kunt voeren.
Ook over lastige onderwerpen zoals gedrag. Je
moet samen kunnen reflecteren op patronen
in denken en handelen. Over hoe functioneel
die nog zijn. Je zult jezelf kwetsbaar op moeten
stellen in de wetenschap dat dit niet tegen je
wordt gebruikt. Wierdsma (1999) heeft daar
de mooie term ‘Plek der Moeite’ voor gemunt.
Daar vindt de waardevolle dialoog plaats.

Dat vergt echter psychologische veiligheid.
Wanneer is die er? Wanneer je dingen durft te
zeggen of te vragen die wellicht dom zouden
kunnen klinken. Wanneer je kritisch mag zijn
zonder als negatief of azijnpisser te worden
bestempeld. Oftewel: wanneer je genoeg

op je gemak bent om je tegen anderen uit

te spreken. Ook als je gedachten misschien
afwijken van de norm.

Wanneer die psychologische veiligheid
ontbreekt, dan zeggen mensen niet wat ze
werkelijk denken, maar wat politiek haalbaar
of sociaal gewenst is. Dat wordt een gesprek
dat er aardig uitziet, maar vooral een toneelstuk
is. Als iedereen weer in de coulissen is
verdwenen, dan gaan de maskers af en is er
niks bereikt. Maar dat zie je niet meteen. Het
zijn namelijk ervaren acteurs! Bij de koffie, met
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gelijkgestemden, daar gaan de maskers wel af.
Daar wordt geklaagd. Maar natuurlijk juist over
die mensen die er niet bjj zijn... Herkenbaar?

Als je een cultuurtraject overweegt, stel jezelf
dan altijd de volgende vraag. Is er bij ons
werkelijk sprake van voldoende psychologische
veiligheid om de goeie gesprekken met elkaar
te voeren of zijn we beter in het toneelspel?
Kijk dan niet naar de espoused theory (daar is
het bijna altijd wel geregeld) maar juist naar de
theory in use (Argyris & Schon, 1974). Welke
aanwijzingen heb je dat die veiligheid er is? Dat
vergt introspectie. En gesprekken met mensen
die eerlijk durven zijn naar jou toe. Heb je op
basis daarvan twijfels, dan heb je eerst iets
anders te doen. Namelijk ervoor zorgen dat

aan die basisvoorwaarde van psychologische
veiligheid wordt voldaan.

Old school of new school?

Ik zeg niet dat het gemakkelijk is om

de organisatiecultuur te veranderen. Ik
ken organisaties die alle vijf de valkuilen

uitgebreid van binnen hebben bestudeerd.
Maar onmogelijk is het zeker niet. Ik denk
zelfs dat we er steeds beter in worden.
Verandermanagement gebruikt tegenwoordig
steeds meer waardevolle inzichten uit de
psychologie, biologie en antropologie. Daardoor
is de blik op hoe je een cultuurverandering

tot stand brengt behoorlijk gewijzigd. Ken

je het nog: de tsunami-aanpak met dikke
veranderplannen die worden ‘uitgerold’ en
managers die tijdens die uitrol weerstand

van medewerkers dienen te breken? Dat is
ondertussen echt wel old school. Volgens

Ten Have e.a. (2010) mislukt tachtig procent
van de cultuurverandertrajecten en dat
verbaast me niets. New school? Dat gaat over
viraal veranderen. Met dienend leiderschap,
minutieus beschrijven van het gewenste
gedrag, het bereiken van tipping points, ruimte
maken voor betekenisvolle conversaties,
systemisch kijken, samen veranderverhalen
ontwikkelen, co-creatie, plezier maken, en nog
veel meer. Figuur 1 vat de verschillen tussen
beide ‘scholen’ kort samen.

Fen wereld van verschil

Tsunami stijl (20% slaagkans)

Waarop righten?
Processen, structuren, procedunes [boverstroom)
Dik veranderplan

Hoe?

Tap dowmn, bormeel, uitrollen

Heel veel competenties en kwalitelten; abstract
gedefinieerd {beter samenmwerken’)

Teaanen, posters, shdes, eenzipdige communicatie

Wie verspreiden de verandesing?
Mdlwpru_ﬂl 1 HR

Rol management?
Sturen, avertuigen, antwoosden hebben op viagen

Tsunami stijl vs. viraal veranderen

viraal (nog onbekende slaagkans)

Waaiop richlen?
Gedrag, ematie, betroldbenheid (onderstroom)
Kleine stappen, ‘richtingroekend’

Hoe?

verhalen, dialoog, betekenisvalle conversaties
Concreet gediag, “woordoen' door peers, infectenen
Beperkte sed sleutelgediagingen

Kleine stappen, aantrekkelijke acties, pezier

Wie verspreiden de werandering?
Matrsin moel visel connsclics

Rol management?
Backstage, dienend, verbindend, sturen en valgen

Figuur 1. Het verschil tussen de traditionele en nieuwe manier van veranderen (naar Braun en

Beets, 2018)
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Wil je echt aan de slag met de
organisatiecultuur, dan zijn de checklist met
valkuilen en de korte samenvatting van viraal
veranderen natuurlijk niet genoeg. Dan zul
je daar dieper in moeten duiken. Voor meer
inspiratie raad ik — in willekeurige volgorde —
deze veranderliteratuur aan (zie kader).

Literatuur over verandering

e 'Viral Change’, door psychiater Leandro
Herrero (2008).

e 'Organisatiedynamica en Het et-cetera
principe’, door bedrijfskundige Thijs
Homan (2005, 2013).

e 'Systemisch transitiemanagement’,
door psycholoog Maaike Thiecke en
psychotherapeut Bianca van der Zeeuw
(2013).

e 'De bedrijffscultuur als ziel van de
onderneming’, door sociaal psycholoog
Edgar Schein (2008).

e ‘Onomkeerbaar’, door psycholoog
Leike van Oss en autodidacticus Jaap
van ‘t Hek (2016).

e ‘De corporate tribe’, door antropologen
Danielle Braun en Jitske Kramer (2016).

e  Building Tribes’, door Jitske Kramer en
Danielle Braun (2018).

e 'Doorbreek de cirkel!” en ‘Ontketen
vernieuwing’, door sociaal psycholoog
Arend Ardon (2014, 2015).

e  ‘Verdraaide organisaties’ en ‘Anders
vasthouden’ door sociaal agoog Wouter
Hart (2013, 2017).

e 'Move before you're ready’, door
bedrijfskundige Simon van der Veer en
interventiekundige Linde Peters (2016).

e “Veranderen 3.0, door
communicatiewetenschapper Wendy
Nieuwland en klinisch psycholoog
Maaike Nooitgedacht (2015).

e ‘Hartelijk georganiseerd’, door
industrieel ontwerper Jackie van de
Goor (2011).
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Qua achtergrond en opleiding tref je een bont
gezelschap aan. Wat verder opvalt: elf van de
vijftien boeken dateren van de laatste vijf jaar.
Dat is geen toeval. Het vakgebied is sterk in
beweging en wordt niet langer gedomineerd
door bedrijfskundigen. Het is veel te vroeg om
te zeggen dat je met viraal veranderen een veel
hoger succespercentage bereikt dan de twintig
procent die Ten Have e.a. (2010) noemen. Zelf
denk ik van wel. Maar de tijd zal het leren! B

Referenties

e Argyris, C., & Schon, D. (1974). Theory
in practic: increasing professional
effectiveness. San Fransisco: Jossey-Bass.

e Braun, D., & Kramer, J. (2015). De
corporate tribe. Deventer: Vakmedianet.

e Braun, D., & Beets, S. (2018). Opleiding
Corporate Antropologie. Materiaal
Leergang 2018. Soest: Academie voor
Organisatiecultuur.

. Herrero, L. (2008). Viral Change:

The alternative to slow, painful and
unsuccessful management of change in
organisations. Groot-Brittanié: Meeting
Minds.

e Schein, E.H. (2008). De bedrijfscultuur als
ziel van de onderneming: Zin en onzin over
cultuurverandering. Schiedam: Scriptum.

e Have, S. van, Have, W. ten, & Janssen,

B. (2010). Het veranderboek. Amsterdam:
Mediawerf.

e Schildkamp, V. (2017, 9 november). OM
eist 180 uur taakstraf tegen Vindicat-
student na zware mishandeling. Algemeen
Dagblad. Geraadpleegd op 8 januari 2019
van https://www.ad.nl/binnenland/om-eist-
180-uur-taakstraf-tegen-vindicat-student-
na-zware-mishandeling~a205061b/

e  Tiggelaar, B. (2016) Dromen, Durven,
Doen: Het managen van de lastigste
persoon op aarde: jezelf. Houten:
Spectrum.

e Wierdsma, A. (1999). Co-creatie van
verandering. Delft: Eburon.

TvOO maartnr. 1 2019 23




CULTUUR

Dr Willem Koerselman is eigenaar van Koerselman Consulting en
procesbegeleider en adviseur bij verandervraagstukken. Hij houdt zich
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Creating comiunities of
cooperation throgugh
learning and deyelopment

Team coaching opleiding
Start Utrecht: 123-14 Maart 2019
Start Genoa: 5-6 April 2019

Start Bangalore: 23-25 October 2019

TA coaching & consultancy supervisie
13-14 Juni 2019,
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12-13 December 2019

We verwelkomen je :
www.intactacademy.com
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