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Er zjn veel verschilende cultuurmodelen in de organisatiewetenschap. Aan de hand 
van de ‘rode draden’ daarin is een diagnostisch raamwerk ontwikeld van acht culturele 
stjlen waarmee een diagnose kan worden gemaakt van zowel de organisatie als individuele 
managers. In plaats van een hoofdpjndossier kan de cultuur hiermee een instrument voor 
prestatieverbetering worden.

ORGANISATIE 
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Strategie en cultuur zjn enkele van de belangrjkste 

‘knoppen’ waaraan een topmanager kan ‘draaien’ bj 

de voortdurende inspanning om de organisatie vi-

taal en het prestatievermogen op peil te houden. De 

strategie maakt duideljk waarom de onderneming 

bepaalde doelen nastreet en mobiliseert de mede-

werkers zich daarvoor in te zeten. De cultuur brengt 

doelen tot uitdruking door middel van waarden en 

overtuigingen en stuurt het handelen aan door middel 

van gemeenschappeljke veronderstelingen en colec-

tieve normen. 

De strategie maakt duideljk wat er moet worden 

gedaan en welke beslissingen nodig zjn, en geet daar 

richting aan. De strategie wordt uitgevoerd aan de 

hand van plannen en combinaties van keuzen en kan 

vaak extra worden bekrachtigd met beloning voor be-

reikte doelen en sancties wanneer doelen niet worden 

behaald. Bj voorkeur ziten er in de strategie ook be-

paalde aanpassingsmogeljkheden: de externe omge-

ving wordt dan bewaakt en geanalyseerd om te signa-

leren wanneer veranderingen nodig zjn omwile van 

continuïteit en verdere groei. Leiderschap gaat hand 

in hand met strategievorming, en de meeste leiders 

zjn ook bekend met de basisprincipes. De cultuur, 

daarentegen, is een minder eenduidig te bedienen 

‘knop’, want die is overwegend geworteld in gedrag, 

mentaliteiten en sociale patronen die niet expliciet 

zjn gemaakt. 

Cultuur en leiderschap zjn onlosmakeljk met el-

kaar verbonden, en dat heet zowel voor- als nadelen. 

Oprichters en invloedrjke topmanagers creëren vaak 

een cultuur. Zj brengen de medewerkers waarden en 

overtuigingen bj die decennia lang kunnen meegaan. 

Ook gaandeweg kunnen leiders vorm geven aan de 

cultuur, zowel door hun bewuste als door hun onbe-

wuste handelen (en soms met onbedoelde gevolgen). 

De beste leiders die wj aan het werk hebben gezien, 

besefen terdege dat zj te maken hebben met uiteen-

lopende culturen; voelen aan wanneer verandering 

nodig is; en weten het veranderingsproces behendig 

te sturen. 

Helaas leert onze ervaring dat veel meer leiders 

struikelen over de cultuur bj hun pogingen een goed 

presterende organisatie neer te zeten. Sterker nog, 

veel topmanagers sturen de cultuur helemaal niet of 

laten dit over aan HR, waar het vervolgens een bjzaak 

van de bedrjfsvoering wordt. Gedetaileerde en wel-

overwogen strategische en implementatieplannen 
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ontsporen dan omdat het management de kracht en 

dynamiek van de cultuur niet begrjpt. Vandaar ook 

de observatie dat de cultuur ‘gehakt kan maken’ van 

de strategie. 

Het hoet echter niet zo te zjn. Wj concluderen op 

grond van ons onderzoek dat de cultuur wel degeljk 

kan worden aangestuurd. De eerste en belangrjkste 

stap die het topmanagement kan zeten om optimaal 

te proiteren van de cultuur, en de risico’s ervan zoveel 

mogeljk te beperken, is om heel goed te leren begrj-

pen hoe de cultuur werkt. In ons onderzoek hebben 

wj meer dan honderd gangbare sociale en gedrags-

modelen op een rj gezet en er de bevindingen voor 

verzameld. Aan de hand daarvan hebben wj acht 

cultureel bepalende en meetbare stjlen geïnventari-

seerd. (Natuurljk hebben we hierbj dankbaar geput 

uit al het bestaande culturele onderzoek – tot en met 

de alereerste verkenningen van de menseljke aard 

aan toe.) Met behulp van ons raamwerk kan het top-

management modelmatig bepalen hoe de cultuur de 

onderneming beïnvloedt en in hoeverre de cultuur 

aansluit bj de strategie. Ook leggen we in dit artikel 

uit hoe de cultuur kan bjdragen aan gewenste veran-

dering en kan helpen om een organisatie op te bouwen 

die zelfs bj fele tegenwind goed bljt presteren. 

WAT VERSTAAN WE ONDER ‘CULTUUR’? 

De cultuur is de impliciete sociale orde in een organi-

satie. Ze bepaalt op alerlei manieren continu de hou-

ding en het gedrag van de mensen die in die organisa-

tie actief zjn. Culturele normen bepalen wat er in een 

groep zoal wordt aangemoedigd, ontmoedigd, geac-

cepteerd of verworpen. Een cultuur die nauw aansluit 

bj persoonljke waarden, motivaties en behoeten kan 

veel energie genereren ten behoeve van een gemeen-

schappeljk doel en de organisatie in staat stelen goed 

te presteren. 

De cultuur kan zich ook lexibel en autonoom ontwik-

kelen in reactie op veranderingen in kansen en in de 

vraag. Terwjl de strategie doorgaans wordt bepaald 

door het topmanagement, kan de cultuur de intenties 

van het topmanagement soepel combineren met de 

kennis en ervaring op de werkvloer. 

Er is heel veel wetenschappeljk onderzoek beschik-

baar over de cultuur van organisaties. Toen wj de lite-

ratuur doornamen, vonden we veel formele deinities 

voor de organisatiecultuur en alerlei modelen en me-

thoden waarmee de cultuur kan worden beoordeeld. 

Ook bestaan er alerlei processen om een organisatie-

cultuur te ontwikelen en te veranderen. Al deze de-

inities, modelen en methoden verschilen nogal van 

elkaar in de details. Door echter een synthese te ma-

ken van het werk van Edgar Schein, Shalom Schwartz, 

Geert Hofstede en andere vooraanstaande onderzoe-

kers konden wj vier algemeen aanvaarde kenmerken 

benoemen: gemeenschappeljk, doordringend, be-

stendig en impliciet, 

Gemeenschappelijk 

Cultuur is een eigenschap van een groep, niet van één 

enkele persoon. Evenmin is cultuur simpelweg het 

gemiddelde van de individuele eigenschappen van 

iedereen die in een organisatie rondloopt. De cultuur 

ligt besloten in het colectieve gedrag en de gemeen-

schappeljke waarden en veronderstelingen in de or-

ganisatie. Ze wordt meestal ervaren in de normen en 

verwachtingen – ofwel de ongeschreven regels – van 

een groep. 

Doordringend 

De cultuur manifesteert zich van hoog tot laag en 

over de vole breedte van de organisatie. Soms wordt 

de cultuur zelfs geljk gesteld aan de organisatie. De 

cultuur komt tot uitdruking in het colectieve ge-

drag, de fysieke omgeving, de rituelen van de groep, 

de zichtbare symbolen, en de verhalen en legenden 

van de organisatie. Andere aspecten van de cultuur 

zjn onzichtbaar, zoals mentaliteit, motivatie, onuit-

gesproken veronderstelingen en wat David Rooke en 

Wiliam Torbert de ‘verklaringen voor het handelen’ 

(action logics) noemen (de gedachteschema’s aan de 

hand waarvan mensen de wereld om zich heen inter-

preteren en erop reageren). 

Bestendig 

De cultuur kan langdurig bepalend zjn voor het den-

ken en doen van de leden van de groep. Ze ontwikelt 

zich door middel van kritieke gebeurtenissen in het 
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colectieve leven en leren van de groep. De bestendig-

heid van de cultuur kan voor een deel worden ver-

klaard aan de hand van het model ‘aantreking-selec-

tie-afstoting’ dat Benjamin Schneider voor het eerst 

ontwikelde: mensen voelen zich aangetroken tot 

organisaties die kenmerken hebben waarin zj zich-

zelf herkennen; organisaties zulen eerder mensen se-

lecteren die bj hen ljken te zulen ‘passen’; metertjd 

zulen diegenen die niet passen weer vertreken. Zo 

wordt de cultuur een zichzelf versterkend sociaal pa-

troon dat steeds resistenter wordt tegen verandering 

en invloeden van buitenaf. 

Impliciet 

Een belangrjk en vaak genegeerd aspect van de cul-

tuur is dat die ondanks de onzichtbaarheid ervan in 

wezen is ingeprent bj de mensen, zodanig dat zj de 

cultuur instinctief herkennen en erop reageren. De 

cultuur is een soort stile taal. Shalom Schwartz en 

E.O. Wilson hebben met hun onderzoek aangetoond 

hoe het menseljk kunnen is voortgekomen uit evolu-

tionaire processen; omdat ieder mens in staat is een 

cultuur aan te voelen en erop te reageren, zouden be-

paalde thema’s steeds terug moeten komen in de vele 

verschilende modelen en  deinities en in de onder-

zoeken in de praktjk. Dat is dan ook precies wat wj 

in ons onderzoek van de afgelopen paar decennia heb-

ben ontdekt. 

ACHT VERSCHILLENDE CULTURELE STIJLEN 

Toen we de literatuur doornamen om te zien of er 

overeenkomsten en gezamenljke thema’s waren, von-

den we twee basisaspecten die steeds van toepassing 

zjn, ongeacht het soort organisatie, de omvang er-

van, de sector waarin ze opereert of de plek(ken) waar 

ze actief is. Dat zjn: menseljke interactie, ofwel hoe 

mensen met elkaar omgaan; en de houding ten aan-

zien van verandering. Om de cultuur van een onder-

neming te leren begrjpen, moet men bepalen hoe die 

cultuur zich verhoudt tot deze twee aspecten:

•  Menseljke interactie – Hoe mensen door de bank met 

elkaar omgaan in een organisatie, en zaken onder-

ling coördineren, kan variëren van sterk onafhan-

keljk tot sterk afhankeljk. Iedere organisatie zit 

ergens tussen die twee uitersten. Neigt de cultuur 

sterker naar onafhankeljkheid, dan zal er in de or-

ganisatie meer waarde worden gehecht aan autono-

mie, individueel handelen en concurrentie. Neigt 

de cultuur meer naar het andere uiterste, dan zal 

er meer nadruk worden gelegd op integratie, rela-

tiebeheer en de coördinatie van de gezamenljke 

inspanning. In een cultuur die meer neigt naar af-

hankeljkheid in de menseljke interactie zullen 

mensen meer met elkaar samenwerken en vanuit 

het groepsperspectief bepalen of men succesvol is 

of niet.

•  Houding ten aanzien van verandering – In sommige cul-

turen ligt de nadruk op stabiliteit: er wordt gestreefd 

naar consistentie, voorspelbaarheid en het behoud 

van de bestaande situatie. In andere culturen ligt de 

nadruk echter op lexibiliteit, aanpassingsvermogen 

en ontvankeljkheid voor verandering. In een organi-

satiecultuur gericht op stabiliteit zal men doorgaans 

regels naleven, op controle gerichte structuren aan-

houden (bjvoorbeeld senioriteit als principe bj de 

personeelsbezeting), de nadruk leggen op hiërar-

chie, en streven naar doelmatigheid. In een cultuur 

gericht op lexibiliteit zal de nadruk liggen op inno-

vatie, openheid, diversiteit en een lange-termjnori-

entatie. (Onder andere Kim Cameron, Robert uinn 

en Robert Ernest hanteren vergeljkbare indelingen 

in hun raamwerken voor cultuur.)

Aan de hand van dit fundamentele inzicht omtrent de 

aspecten menseljke interactie en houding ten aanzien 

van verandering hebben wj acht stjlen benoemd die 

zowel op organisatieculturen als individuele leiders 

van toepassing zjn: Zorgen, Betekenis, Leren, Genot, 

Resultaat, Gezag, Veiligheid en Orde. Onderzoekers 

verbonden aan Spencer Stuart (onder wie twee van de 

auteurs van dit artikel) hebben deze ljst van stjlen in 

de afgelopen twintig jaar in onderling contact bestu-

deerd en op beide niveaus (organisatie respectieveljk 

leiders) verjnd. 

Zorgen 

Bj de stjl ‘Zorgen’ ligt de nadruk op relaties en weder-

zjds vertrouwen. De werkomgeving is een warme, op 
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samenwerking gerichte en verwelkomende plek waar 

mensen elkaar helpen en ondersteunen. De medewer-

kers zjn met elkaar verbonden door loyaliteit; de lei-

ding benadrukt oprechtheid, teamwerk en positieve 

relaties.

Betekenis

‘Betekenis’ wordt gekenmerkt door idealisme en altru-

isme. De werkomgeving is een tolerante, meelevende 

plek waar mensen zich inspannen voor wat goed is 

voor de wereld op de lange duur. De medewerkers 

zjn met elkaar verbonden door een concentratie op 

duurzaamheid en de internationale gemeenschap; de 

leiding benadrukt gemeenschappeljke idealen en de 

bjdrage aan het hogere doel.

Leren

De stjl ‘Leren’ wordt gekenmerkt door verkenning, 

verbreding en creativiteit. De werkomgeving is een in-

ventieve en ruimdenkende plek waar mensen nieuwe 

ideeën met elkaar uitwisselen en alternatieven verken-

nen. De medewerkers zjn met elkaar verbonden door 

nieuwsgierigheid; de leiding benadrukt innovatie, 

kennis en avontuur.

Genot

‘Genot’ komt tot uitdruking in plezier en opwinding. 

De werkomgeving is een luchthartige plek waar men-

sen datgene doen wat hen gelukig maakt. De mede-

werkers zjn met elkaar verbonden door speelsheid en 

stimulans; de leiding benadrukt spontaniteit en een 

gevoel voor humor.

Resultaat

In de stjl ‘Resultaat’ gaat het vooral om presteren en 

winnen. De werkomgeving is een resultaatgerichte 

meritocratie waar mensen topprestaties wilen leve-

ren. De medewerkers zjn met elkaar verbonden door 

hun streven naar kunde en succes; de leiding bena-

drukt vooral dat de doelen moeten worden gehaald.

Gezag

‘Gezag’ is een stjl die wordt bepaald door kracht, be-

sluitvaardigheid en lef. De werkomgeving is een com-

petitieve plek waar mensen streven naar persoonljk 

voordeel. De medewerkers zjn met elkaar verbonden 

door sterke controle; de leiding benadrukt zelfver-

trouwen en dominantie.

Veiligheid

De stjl ‘Veiligheid’ wordt gekenmerkt door planning, 

behoedzaamheid en voorbereiding. De werkomgeving 

is een voorspelbare plek waar mensen zich bewust 

zjn van risico’s en zorgvuldig nadenken over dingen. 

De medewerkers zjn met elkaar verbonden door een 

behoete aan bescherming en de wens veranderingen 

van tevoren te zien aankomen; de leiding benadrukt 

realisme en planning voor de dag van morgen.

Orde 

Bj ‘Orde’, tot slot, staan respect, structuur en gemeen-

schappeljke normen centraal. In de organisatie wordt 

methodisch te werk gegaan: men houdt er zich door-

gaans aan de regels en wil erbj horen. De medewer-

kers zjn met elkaar verbonden door samenwerking; 

de leiding benadrukt gemeenschappeljke procedures 

en gewoonten. 

Deze acht stjlen zjn in ons integrale cultuurraam-

werk geplaatst op grond van hun plek op de interac-

tie-‘as’ (onafhankeljkheid versus afhankeljkheid|) 

en de verandering-‘as’ (flexibiliteit versus stabili-

teit); zie figuur 1. Stjlen die dicht bj elkaar liggen 

in het raamwerk, zoals veiligheid en orde, bljken 

vaak samen voor te komen bj organisaties en hun 

mensen. Stjlen, daarentegen, die tegenover elkaar 

liggen, zoals veiligheid en leren, zullen minder snel 

beide voorkomen in één en dezelfde organisatie; het 

zal ook meer moeite kosten om ze allebei onder één 

dak in stand te houden. Iedere stjl heeft voor- en na-

delen, en geen enkele stjl is intrinsiek beter dan een 

andere. Een organisatiecultuur kan worden benoemd 

aan de hand van de absolute en relatieve kracht van 

elk van de acht stjlen en de mate waarin de mede-

werkers geljkluidend denken over de dominante 

stjl(en) in de organisatie. Belangrjk aan dit raam-

werk, en daarin verschilt het van andere modellen, is 

dat het ook kan worden gebruikt om de stjlen van 

afzonderljk individuen en de waarden van de leiders 

en de medewerkers te bepalen. 



178 / MAART-APRIL 2018 31

INTEGRALE CULTUUR: HET RAAMWERK

Op basis van decennia aan ervaring in het analy-

seren van organisaties, topmanagers en medewer-

kers, hebben wj een streng en uitgebreid model 

ontwikeld om de essentiële kenmerken te bepalen 

van culturele stjlen, zowel voor groepen als voor 

individuele leiders. We plaatsten uiteenlopende 

culturen in een schema aan de hand van twee assen 

– hoe mensen met elkaar omgaan (onahankeljk-

heid versus ahankeljkheid) en hun houding ten 

aanzien van verandering (lexibiliteit versus sta-

biliteit). De mate waarin deze acht stjlen herken-

baar zjn verschilt per organisatie, maar de meeste 

organisatieculturen worden sterk gekenmerkt door 

resultaatgerichtheid en zorgzaamheid.

De ruimteljke relaties zjn belangrjk. Stjlen die 

vrj dicht bj elkaar liggen, zoals veiligheid en orde, 

of leren en genot, zulen gemakeljker samengaan 

dan stjlen die verder van elkaar af liggen in het 

schema, zoals gezag en betekenis, of veiligheid en 

leren. In een gezagscultuur geniet men meestal de 

voordelen (en moet leven met de nadelen) van die 

cultuur, maar heet men niet de voordelen (echter 

evenmin de nadelen) van een betekenisgerichte 

cultuur.

Het raamwerk maakt duideljk dat er wezenljke af-

wegingen dienen te worden gemaakt. Iedere stjl kan 

een organisatie tot voordeel zjn. Door immer aanwe-

zige natuurljke beperkingen en concurrerende eisen 

zullen echter altjd moeiljke keuzen moeten worden 

gemaakt: welke waarden wil men benadrukken, welk 

gedrag dienen mensen te vertonen? Veel organisaties 

benadrukken in hun cultuur zowel resultaatgericht-

heid als zorgzaamheid, maar die combinatie kan 

verwarrend zjn voor de medewerkers. Worden zj 

geacht individuele doelen na te streven en koste wat 

het kost resultaat te boeken? Of dienen zj als team 

te werken en vooral in te zetten op samenwerking en 

gezamenljk succes? Door de aard van het werk zelf, 

de bedrjfsstrategie of de inrichting van de organisa-

tie kan het moeiljk zjn voor medewerkers om zich 

zowel resultaatgericht als zorgzaam op te stellen. 

Een cultuur waarin de nadruk ligt op zorgen en orde zal 

daarentegen aanzeten tot een werkomgeving waarin 

teamwerk, vertrouwen en respect voorop staan. In dit 

geval gaat het om twee stjlen die elkaar versterken. Dat 

kan projteljk zjn, maar het kan ook voor problemen 

zorgen. De voordelen zjn een sterke loyaliteit, gering 

verloop onder de medewerkers, gebrek aan conlicten 

en een hoge mate van betrokenheid. Problematisch 

eraan zjn een neiging tot ‘groupthink’, een hang naar 

consensus in de besluitvorming, vermjding van lasti-

ge kwesties en een ingebaken gevoel van ‘wj tegen de 

anderen’. Topmanagers die zjn gespitst op resultaten 

en leren, en die wilen inzeten op ondernemerschap 

en verandering, kunnen de combinatie van zorgen en 

orde als verstikend ervaren. Een leider met verstand 

van zaken benut de bestaande sterke culturele aspec-

ten en kjkt genuanceerd naar de manier waarop ver-

andering in gang moet worden gezet. Om teamleden 

te betreken, zal deze leider misschien vertrouwen op 

het participerende karakter van een zorgen- en orde-

cultuur – maar daarbj tegeljkertjd zoeken naar op 

leren gerichte ‘insiders’ die het vertrouwen genieten 

van colega’s en die via relatienetwerken kunnen plei-

ten voor verandering. 

FIGUUR 1: DE ACHT STIJLEN 

Bron: Spencer Stuart.

Hoe mensen met elkaar omgaan
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INTEGRALE CULTUUR: 

UITSPRAKEN VAN TOPMANAGERS

Topmanagers en oprichters van bedrjven laten 

zich vaak, bedoeld of onbedoeld, publiekeljk uit 

over cultuur. Dergeljke uitspraken kunnen belang-

rjke aanwjzingen bieden voor de kjk van die lei-

ders op de cultuur van hun organisatie en hoe zj 

die wilen aansturen. 

Leren: Tesla

‘Ik ben geïnteresseerd in dingen die de wereld doen 

veranderen of die van invloed zjn op de toekomst, 

en in fantastische nieuwe technologie waar je te-

genaan loopt en waarvan je denkt: ‘Wow, hoe is dat 

überhaupt mogeljk?’’

– Elon Musk, medeoprichter en CEO

Betekenis: Whole Foods

‘Een indrukwekende onderneming heet meestal 

ook een hoger doel dat tot de verbeelding spreekt 

… Een wezenljke doelsteling van hogere orde geet 

ale betroken stakeholders veel energie.’

– John Mackey, oprichter en CEO

Zorgen: Disney

‘Het is ontzetend belangrjk om open en toeganke-

ljk te zjn, en om mensen rechtvaardig te behan-

delen en hen in de ogen te kjken en te zeggen wat 

je denkt.’

– Bob Iger, CEO

Orde: Securities and Exchange Commission (SEC)

‘Regelgeving is een essentiële functie van de SEC. 

Wj stelen weliswaar de regels voor de efectenhan-

del, maar er zjn ook veel regels waar wj, de SEC 

zelf, ons aan moeten houden.’

– Jay Clayton, bestuursvoorziter

Veiligheid: Lloyd’s of London

‘Om zichzelf te beschermen, moeten bedrjven de 

tjd nemen om zich te verdiepen in de speciieke ri-

sico’s die zj lopen en praten met deskundigen die 

hen kunnen helpen.’

– Inga Beale, CEO

Gezag: Huawei

‘Wj hebben een “wolven”’-mentaliteit in ons be-

drjf. In de confrontatie met de leeuwen hebben 

wolven afschrikwekende capaciteiten. Ze wilen 

per se winnen en zjn niet bang te verliezen. Daar-

om houden ze vast aan hun doel en puten ze de 

leeuwen op ale mogeljke manieren uit.’

– Ren Zhengfei, CEO

Resultaat: GSK

‘Mjn streven was om als organisatie gericht te blj-

ven werken aan een duideljke moderniseringsstra-

tegie.’

– Sir Andrew Wity, voormalig CEO

Genot: Zappos

‘Maak plezier. Het spel is veel leuker als je meer pro-

beert te doen dan aleen maar geld te verdienen.’

– Tony Hsieh, CEO

Aan de hand van de acht stjlen kunnen bjzonder 

complexe en uiteenlopende gedragspatronen in een 

cultuur worden gediagnosticeerd en beschreven. Ook 

kan modelmatig worden bepaald hoe groot de kans is 

dat deze of gene topmanager bj een cultuur zal pas-

sen en er vorm aan zal kunnen geven. Met dit raam-

werk en de benadering op verscheidene niveaus (or-

ganisatie respectieveljk personen) kunnen managers 

het volgende bereiken: 

–  Doorgronden hoe de cultuur van de organisatie in 

elkaar steekt en de bedoelde en onbedoelde efecten 

ervan beoordelen 

–  Bepalen in hoeverre er onder medewerkers een con-

sistent beeld bestaat omtrent de cultuur 

–  Signaleren of bepaalde subculturen welicht een ver-

klaring bieden voor een betere of slechtere groeps-

prestatie 

–  Aangeven waar bj fusie en overname de culturele 

verschilen ziten  

–  Ervoor zorgen dat nieuwe topmanagers van buiten 

zich snel oriënteren op de cultuur, en hen helpen te 

bepalen hoe zj de medewerkers het beste kunnen 

aansturen 

–  Meten in hoeverre de leiderschapsstjlen van afzon-
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derljke managers passen bj de organisatiecultuur, 

om zo de te verwachten invloed van die managers te 

bepalen 

–  Uitwerken welke cultuur wenseljk is, en communi-

ceren over de benodigde veranderingen om die tot 

stand te brengen. 

HET VERBAND TUSSEN DE CULTUUR 

EN DE RESULTATEN 

Ons onderzoek en onze praktjkervaring maken dui-

deljk dat de context waarin een organisatie opereert – 

geograische regio, bedrjfstak, strategie, leiderschap, 

bedrjfsstructuur – mede van invloed is op het efect 

dat de cultuur heet op de resultaten van de organisa-

tie. Ook van invloed is de kracht van de cultuur. Wat in 

het verleden heet gewerkt, werkt welicht niet meer in 

de toekomst. En wat voor de ene onderneming werkt, 

werkt welicht niet voor een andere. We zjn tot de vol-

gende inzichten gekomen: 

Een sterke cultuur zet aan tot positieve resulta-

ten, mits afgestemd met strategie en leiding

Neem het voorbeeld van een vooraanstaande winkel-

keten met hoofdkantoor in de Verenigde Staten. Deze 

onderneming had besloten prioriteit te geven aan uit-

stekende klantenservice en bracht dat in praktjk met 

een eenvoudige regel – Geef de klant waar hj recht 

op heet. Die regel moedigde het 

personeel aan om naar eigen beste 

oordeel service te verlenen. Door 

middel van een centrale oplei-

dingsmodule werd het verkoopper-

soneel bjgebracht om iedere inter-

actie met de klant te beschouwen 

als een kans om ‘serviceverhalen 

te creëren die legendarisch worden’. De medewerkers 

werd op het hart gedrukt om de service in te vulen 

vanuit het perspectief van de klant; om zich voort-

durend te verstaan met de klant en vragen te stelen 

die meer duideljkheid verschaten over de speciieke 

behoeten en voorkeuren van de klant; en om de ver-

wachtingen van de klant steeds te overtrefen. 

In ons onderzoek naar de cultuur bj deze onderne-

ming constateerden wj dat deze, net als veel andere gro-

te detailhandelsketens, vooral werd gekenmerkt door 

een combinatie van resultaatgerichtheid en zorgzaam-

heid. In tegensteling tot andere ketens, echter, was de 

cultuur bj deze onderneming ook heel lexibel, gericht 

op leren en gericht op betekenis. In de woorden van een 

van de topmanagers: ‘We zjn vrj om te doen wat we 

wilen, zolang we de klant maar goed behandelen.’ 

Bovendien waren de normen en waarden van deze 

onderneming voor iedereen glashelder en werden ze 

door de hele organisatie heen consistent gedragen. 

Toen deze keten zich in de loop der jaren in nieuwe seg-

menten en markten begaf, probeerde het topmanage-

ment de nauwe focus op de klant in stand te houden 

en de gewaardeerde cultuur niet te laten verwateren. 

Voorheen had deze onderneming vooral leiders uit de 

eigen gelederen gerekruteerd en opgeleid. Die leiders 

droegen de cultuur als vanzelfsprekend uit. Naarmate 

de onderneming groeide, moesten er echter ook extern 

mensen worden aangetroken. De onderneming wist 

haar cultuur bj deze verandering te behouden door 

nieuwkomers zorgvuldig te beoordelen en door een in-

troductieprogramma te ontwikelen waarin de essenti-

ele normen en waarden werden benadrukt. 

De cultuur is een belangrjk onderscheidend ele-

ment voor deze onderneming omdat ze nauw aansluit 

bj de strategie en de leiding. Een uitstekende klanten-

service vraagt om een cultuur en mentaliteit waarin 

presteren, vlekeloze service en autonome en inven-

tieve probleemoplossing voorop 

staan. Het is niet verwonderljk dat 

deze eigenschappen hebben geleid 

tot alerlei positieve uitkomsten 

voor deze onderneming, waaron-

der sterke groei en internationale 

expansie, tal van prjzen voor klan-

tenservice, en herhaaldeljke ver-

meldingen in de ljsten van beste werkgevers. 

Selectie en ontwikkeling van de leiders van 

morgen vereisen een vooruitziende strategie 

en cultuur  

Toen de CEO van een landbouwbedrjf met pensioen 

besloot te gaan, leidde dat tot geruchten over een vj-

andige overname. De CEO was zjn opvolger aan het 

DE CULTURELE DYNAMIEK 
IS EEN VAAK GENEGEERDE 

PRESTATIEFACTOR 
NA EEN FUSIE 
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inwerken – iemand uit de eigen organisatie die al 

meer dan twintig jaar voor de onderneming had ge-

werkt. Uit onze analyse bleek dat in de organisatiecul-

tuur sterk de nadruk lag op zorgen en betekenis. Eén 

van de topmanagers formuleerde het als volgt: ‘Als je 

hier komt werken, heb je het gevoel te worden opge-

nomen in een grote familie.’

De beoogde opvolger begreep de cultuur maar was 

veel meer risicomjdend (veiligheid) en had ook een 

veel groter respect voor tradities (orde) dan de rest van 

de onderneming. Met het oog op de overnamegeruch-

ten zeiden de overige topmanagers tegen de CEO dat 

zj vonden dat de onderneming zich in de toekomst 

agressiever en meer actiegericht moest opstelen. De 

board besloot toen voor de opvolging ook buiten de 

onderneming te gaan kjken.  

Er kwamen drie externe kandidaten in beeld: één 

die paste bj de bestaande cultuur (betekenis), één die 

risico zou durven nemen en zou innoveren (leren), 

en één die de zweep erover zou jagen en competitief 

was (gezag). Na veel wiken en wegen koos de board de 

sterk competitieve leider met de gezaghebbende stjl. 

Kort daarna lanceerde een activistische belegger een 

vjandig overnamebod. De nieuwe CEO wist de onder-

neming goed door die lastige situatie te loodsen, haar 

onahankeljkheid te bewaren, en tegeljkertjd een 

herstructurering in te zeten met het oog op verdere 

groei. 

Bij een fusie kan een nieuw ontwerp voor de 

cultuur op basis van wederzijds aanvullende 

sterke punten de integratie versnellen en op den 

duur meer waarde creëren 

Een fusie of overname kan waarde creëren en vernie-

tigen. Uit alerlei onderzoek bljkt dat de culturele dy-

namiek een van de belangrjkste maar vaak ook meest 

genegeerde bepalende elementen is voor een succes-

vole integratie en het prestatieniveau na de fusie. 

Twee internationale detailhandelsketens in levens-

middelen gingen met elkaar fuseren. De topmana-

gers hadden alebei zwaar geïnvesteerd in de cultuur 

van hun eigen organisatie en wilden de unieke sterke 

kanten en het markante erfgoed daarvan behouden. 

Een inventarisatie van de beide culturen liet zien dat 

er gemeenschappeljke waarden en overeenkomsten 

waren. Die konden een basis bieden voor de cultuur 

van het fusiebedrjf. Er bleken echter ook belang-

rjke verschilen te zjn; daar zou de leiding van het 

fusiebedrjf actie op moeten ondernemen. Bj beide 

bedrjven werd ingezet op resultaat, zorgen en orde. 

Ook werd er waarde gehecht aan hoogwaardige le-

vensmiddelen, goede dienstverlening, een rechtvaar-

dige behandeling van medewerkers, en het behoud 

van een lokaal perspectief. Eén van de beide onderne-

mingen werd echter veel sterker dan de ander aange-

stuurd vanuit de top en scoorde veel hoger op gezag, 

vooral wat betret het gedrag van de leiders. Aange-

zien beide ondernemingen hechten aan teamwerk 

en investeren in de lokale gemeenschap, besloten de 

leiders zorgen en betekenis tot prioriteiten te verhef-

fen. Tegeljkertjd vereiste hun strategie dat ze over-

schakelden van gezag van bovenaf naar een lerende 

stjl, die innovatie in nieuwe winkelformules en 

online-verkoop zou stimuleren. Eén van de topmana-

gers vate de strategische aspiratie als volgt samen: 

‘We moeten het lef opbrengen om dingen anders te 

gaan doen, en niet bljven vasthouden aan de oude 

spelregels.’ Nadat een beslissing was genomen over 

de beoogde cultuur, werd in beide organisaties een 

streng beoordelingsproces uitgevoerd: welke leiders 

hadden de persoonljke stjl en waarden waarmee zj 

een brug konden slaan naar de nieuwe beoogde cul-

tuur en die konden uitdragen? Vervolgens werd een 

programma gelanceerd om in de dertig topteams de 

culturele afstemming tot stand te brengen. Daarbj 

werd er vooral op ingezet om prioriteiten helder te 

krjgen, authentieke verbindingen aan te knopen en 

teamnormen te ontwikelen die de nieuwe cultuur 

leven zouden inblazen. 

Ten slote werden de structurele elementen van de 

nieuwe organisatie herzien met het oog op de cultuur. 

Er werd een nieuw leiderschapsmodel ontwikeld 

voor een breed scala van aandachtspunten: werving 

en selectie, talentbeoordeling, opleiding en ontwike-

ling, prestatiesturing, beloningssystemen en promo-

tie. Vaak worden dergeljke inrichtingsaspecten niet 

meegenomen bj organisatieverandering. Indien ech-

ter structuren en systemen niet aansluiten bj de cul-

turele en leiderschapsdoelen, kan dat fnuikend zjn 

voor de verdere ontwikeling van de fusieorganisatie. 
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Een dynamische, onzekere omgeving vraagt om 

lexibiliteit en leergierigheid  

Onder de ondernemingen die wj bestudeerden bleek 

‘resultaat’ de meest voorkomende dominante stjl te 

zjn. Dat is ook niet verwonderljk. Echter, gedurende 

de tien jaar waarin wj topmanagers hebben geholpen 

met het ontwerpen van een nieuwe cultuur voor hun 

organisatie, zagen wj dat er gaandeweg steeds meer 

werd ingezet op leren. Ook dat is niet verwonderljk: 

ondernemingen kregen steeds vaker te maken met 

onzekerheid en complexiteit en wilden daarom na-

drukeljker inzeten op innovatievermogen en lexi-

biliteit. Kjken we naar onze hele databank, dan staat 

leren op de vierde plaats. Onder kleinere ondernemin-

gen (met ten hoogste tweehonderd medewerkers) en 

in nieuwe sectoren (zoals sotware, technologie en 

mobiele apparatuur) wordt leren echter hoger ge-

waardeerd. 

Een technologiebedrjf uit Silicon Valey waarmee 

wj hebben gewerkt, laat dat bjvoorbeeld zien. Het 

was een sterk bedrjf met unieke 

technologie en technisch topta-

lent. De omzetgroei begon echter af 

te vlaken. Meer lexibele concur-

renten drongen door op een terrein 

waar innovatie niet van de lucht 

was en het ene na het andere busi-

nessmodel onderuit werd gehaald. 

Het topmanagement meende dat 

de cultuur van onderscheidend be-

lang was voor het bedrjf. Men be-

sloot om die door te lichten, te versterken en verder te 

ontwikelen. Ons onderzoek maakte duideljk dat het 

ging om een cultuur die sterk resultaatgericht, team-

gericht (zorgen) en verkennend (genot in combinatie 

met leren) van karakter was. 

Het topmanagement verdiepte zich opnieuw in de 

overkoepelende bedrjfsstrategie, haalde inzichten op 

bj de medewerkers en besloot toen om nog meer dan 

voorheen de nadruk te leggen op leren. Ook besloot 

men om ons raamwerk te gaan gebruiken als nieuwe 

taal voor de organisatie bj het dageljkse werk. Het 

management bracht managers en medewerkers met 

elkaar in gesprek over de vraag hoe innovatie en ver-

kenning konden worden bevorderd. Het kost tjd om 

een cultuur te veranderen. Toch constateerden wj een 

jaar later dat dit bedrjf merkbare vooruitgang had 

geboekt. Zelfs toen het bedrjf in de verkoop ging, te 

midden van nog felere concurrentie en concentratie 

in de bedrjfstak, bleven de scores voor betrokenheid 

van de medewerkers stjgen. 

Een sterke cultuur kan een blok aan het been zijn 

als die niet is afgestemd met de strategie 

We keken naar een van oorsprong Europese industri-

ele dienstverlener. De onderneming opereerde in een 

sector waar de verwachtingen van klanten, de eisen 

vanwege de regelgeving en de concurrentiedynamiek 

opeens sterk veranderden. In de bedrjfsstrategie had 

de nadruk altjd gelegen op kostenleiderschap. De ver-

anderingen in de omgeving vereisten nu een omslag 

naar een grotere nadruk op onderscheidende dienst-

verlening. De sterke cultuur van de organisatie vorm-

de echter een belemmering voor die verandering. 

Onze diagnose maakte duideljk dat we hier te ma-

ken hadden met een sterk op resul-

taat, zorgen en orde gerichte cul-

tuur in combinatie met een nadruk 

van bovenaf op gezag. De leiding 

koos voor een veel meer betekenis-

gerichte, initiatief stimulerende, 

open en teamgerichte cultuur; dit 

betekende meer nadruk op zorgen 

in combinatie met leren en beteke-

nis, en minder nadruk op gezag en 

resultaat. 

Deze koerswjziging was een hele opgave. De orga-

nisatie had met de bestaande cultuur altjd goed ge-

presteerd zolang doelmatigheid en resultaat de door-

slaggevende criteria waren geweest in de branche. De 

meeste managers in de organisatie beschouwden de 

traditionele cultuur nog steeds als een hoeksteen van 

de onderneming en probeerden daaraan vast te hou-

den; dit vormde een bedreiging voor de nieuwe stra-

tegische koers. 

Culturele verandering vormt een grote uitdaging 

voor een organisatie. Dit bedrjf ervoer echter dat het 

geen onmogeljke opgave is. De CEO voerde een nieuw 

team in voor leiderschapsontwikeling, nieuwe pro-

gramma’s voor team-coaching, en nieuwe opleidings-

NA ÉÉN JAAR BLEKEN 
DE SCORES VOOR 
BETROKKENHEID 

TIEN PUNTEN TE ZIJN 
GESTEGEN EN LAGEN DE 
NET PROMOTER SCORES 

HOGER DAN OOIT 



HOLLAND MANAGEMENT REVIEW36

mogeljkheden om leidinggevenden te laten wennen 

aan de culturele ontwikeling. Wanneer mensen ver-

troken uit de organisatie, werden er zorgvuldig nieu-

we leiders geselecteerd die zich hard zouden maken 

voor de waarden die belangrjk waren voor de beoogde 

cultuur, zoals zorgen. Ook werd er meer nadruk gelegd 

op gemeenschappeljke betekenis. De strategische en 

culturele omslag wierp vruchten af: het bedrjf ont-

wikelde een veel gevarieerder scala van geïntegreer-

de diensten en beleefde een sterke groei, vooral in op-

komende markten. 

OVER HET ONDERZOEK

We maakten een uitgebreide studie van de orga-

nisatiecultuur en organisatorische resultaten om 

het verband tussen beide te onderzoeken. We ana-

lyseerden de culturen van ruim 230 ondernemin-

gen en de leiderschapsstjlen en waarden van ruim 

dertienhonderd topmanagers. Het ging om alerlei 

verschilende bedrjfstaken (waaronder discretio-

naire consumptieartikelen, primaire consumptie-

artikelen, energie en nutsdiensten, inanciële en 

professionele diensten, gezondheidszorg, indus-

trie, IT en telecommunicatie), regio’s (Afrika, Azië, 

Europa, Midden-Oosten, Noord-Amerika, Oceanië, 

Zuid-Amerika), en soorten organisaties (beursge-

noteerd, niet beursgenoteerd, niet-commercieel). 

We maakten diagnosen van de betrefende culturen 

aan de hand van de respons die we verkregen in on-

line-enquêtes van ongeveer 25.000 medewerkers, 

in combinatie met interviews van managers.

Onze analyse maakte duideljk hoezeer elk van de 

acht stjlen een stempel drukte op de organisaties 

die we bekeken. Resultaat stond bovenaan, gevolgd 

door zorgen. Dat bleek het geval te zjn bj ale soor-

ten ondernemingen, van iedere omvang, in ale re-

gio’s en in ale bedrjfstaken. Orde en leren waren 

in veel culturen de derde en vierde meest voorko-

mende stjlen.

De cultuur ljkt bj uitstek direct van invloed 

te zjn op de betrokenheid en motivatie van me-

dewerkers, en daarna op klantgerichtheid. Om de 

relatie tussen de cultuur en de organisatorische 

uitkomsten te modeleren, beoordeelden we de 

niveaus van betrokenheid van medewerkers voor 

ale ondernemingen aan de hand van gangbare 

enquêtevragen en verkregen via online-enquêtes 

scores voor klantgerichtheid. In veel gevalen docu-

menteerden we ook de individuele stjlen en waar-

den van topmanagers.

We constateerden dat de betrokenheid van me-

dewerkers het sterkst is gerelateerd met grotere 

lexibiliteit, in de vorm van genot, leren, betekenis en 

zorgen. Eveneens zagen we een positieve relatie tus-

sen klantgerichtheid en die vier stjlen alsmede de 

stjl resultaat. Ook deze relaties komen verrassend 

consistent voor onder ale ondernemingen. Boven-

dien zagen we dat betrokenheid en klantgericht-

heid sterker zjn wanneer medewerkers het sterk 

met elkaar eens zjn over de culturele kenmerken.

Ons onderzoek is beïnvloed door het werk van 

taloze wetenschappers die op dit terrein actief zjn 

(geweest), en van wie er velen in dit artikel worden 

genoemd. Daarnaast staan we op de schouders van 

reuzen als David Caldwel, Jennifer Chatman, Ja-

mes Hesket, John Koter, Charles O’Reily en vele, 

vele anderen die voor ons een inspiratiebron zjn 

geweest. 

VIER ‘KNOPPEN’ VOOR CULTURELE 

ONTWIKKELING 

In tegensteling tot de ontwikeling van een business-

plan is cultuurverandering niet los te zien van de emo-

tionele en maatschappeljke dynamiek van de mensen 

in de organisatie. Onze ervaring leert dat vooral de 

volgende stappen leiden naar een succesvole cultuur-

verandering.  

Benoem de aspiratie 

Net zoals bj strategievorming begint ook het ontwik-

kelen van een nieuwe cultuur met een analyse van de 

bestaande cultuur. Die diagnose van de bestaande cul-

tuur dient te worden gemaakt aan de hand van een 

raamwerk dat openljk in de hele onderneming kan 

worden besproken. De leiding moet goed begrjpen 

tot welke uitkomsten de cultuur leidt, en in hoeverre 

die cultuur al dan niet past bj de bestaande en ver-

wachte marktomstandigheden en bedrjfsvoorwaar-



178 / MAART-APRIL 2018 37

63%

9%

7%

2%

89%

4%

8%

15%

Culturele stijl zorgen

Warm, oprecht, 

relationeel

Betekenis

Gedreven door betekenis, 

idealistisch, tolerant

Leren

Open, inventief, 

verkennend

Genot

Speels, instinctief, 

plezier makend

Resultaat

Prestatiegericht, 

doelgericht 

Gezag

Moedig, besluitvaardig, 

dominant

Veiligheid

Realistisch, behoedzaam, 

degelijk voorbereid

Orde

Regels nalevend, 

respectvol, 

samenwerkingsgericht

Beter(e) / meer teamwerk, 

betrokkenheid, communicatie, 

vertrouwen en gevoel erbij te 

horen

Meer waardering voor diversiteit, 

duurzaamheid en maatschappe-

lijke verantwoordelijkheid 

Beter(e) innovatie, wendbaarheid 

en leren als organisatie

Meer gemotiveerde, betrokken 

en creatieve medewerkers 

Betere uitvoering, externe blik, 

capaciteitenontwikkeling en 

behalen van doelen

Snellere besluitvorming en reac-

tie op dreigingen of crises

Beter(e) risicobeheer, stabiliteit 

en bedrijfscontinuïteit

Beter(e) operationele efficiëntie, 

minder conflicten, meer aan-

dacht voor gemeenschap

Te veel nadruk op consensus kan belem-

merend zijn voor verkennen van opties, 

concurrentie verstikken en besluitvorming 

vertragen

Te grote nadruk op hoger doel en idealen 

op lange termijn kan ten koste gaan van 

praktische en actuele aandachtspunten 

Te grote nadruk op verkennen kan ten 

koste gaan van focus en belemmeren dat 

bestaande voordelen worden benut

Te grote nadruk op autonomie en betrok-

kenheid kan discipline ondermijnen en 

leiden tot problemen in compliance of 

governance 

Te grote nadruk op resultaat kan communi-

catie en samenwerking schaden en leiden 

tot hogere niveaus van stress en angst

Te grote nadruk op gezag en gedurfde be-

sluitvorming kan leiden tot politiek gedrag, 

conflicten en een psychologisch onveilige 

werkomgeving 

Te veel nadruk op standaardisering en 

formalisering kan leiden tot bureaucratie, 

verstarring en onmenselijk werkklimaat 

Te grote nadruk op regels en tradities kan 

individualiteit ondermijnen, creativiteit 

verstikken en de organisatie logger maken

FIGUUR 2. DE VOOR- EN NADELEN VAN DE CULTUURSTIJLEN

Iedere cultuur heeft voor- en nadelen. In deze tabel worden die voor iedere stijl kort benoemd. Ook wordt voor iedere 

stijl vermeld hoe vaak een stijl dominant bleek te zijn bij de door ons onderzochte ondernemingen.

Voordelen Nadelen Dominant 

(1e of 2e plaats) 
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den. Als een onderneming bjvoorbeeld resultaat en 

gezag als primaire culturele stjlen heet, maar ope-

reert in een snel veranderende bedrjfstak, dan kan het 

nodig zjn om meer nadruk te gaan leggen op leren of 

genot (zonder daarbj overigens het resultaat uit het 

oog te verliezen). De culturele aspiratie bestaat uit de 

overkoepelende principes die bepalend zjn voor de 

initiatieven in de organisatie; denk aan het voorbeeld 

van het technologiebedrjf dat naar aanleiding van de 

toenemende concurrentie probeerde om wendbaarder 

en lexibeler te worden. Verandering kan worden ge-

vat in termen van zowel reële en actuele uitdagingen 

en kansen voor de onderneming als in termen van as-

piraties en trends. Cultuur is en bljt iets vaags en on-

zichtbaars. Uitleg over tastbare problemen, zoals de 

concurrentiedruk in de markt of de groeiuitdagingen 

van de onderneming, kunnen daarom helpen mensen 

duideljk te maken waarom verandering nodig is, en 

hen ervan overtuigen zich erbj aan te sluiten.  

Selecteer en ontwikkel leiders die passen bij 

de beoogde cultuur  

Leiders kunnen belangrjke impulsen geven aan ver-

andering door die op ale niveaus in de organisatie te 

bepleiten en bovendien een veilig klimaat te scheppen 

en te zorgen voor wat Edgar Schein ‘praktjkvelden’ 

(practice ields) noemt. In de werving moeten kandida-

ten erop worden beoordeeld in hoeverre zj passen bj 

datgene waarnaar de onderneming street. Hiervoor is 

het van doorslaggevend belang om te beschiken over 

één enkel model waarmee zowel de cultuur van de or-

ganisatie als individuele leiderschapsstjlen kunnen 

worden beoordeeld. 

Door middel van training en opleiding kunnen lei-

dinggevenden die de beoogde verandering niet steu-

nen erbj worden betroken en er enthousiast voor 

worden gemaakt. Zj moeten leren begrjpen hoezeer 

de cultuur en de strategische koers in elkaar grjpen. 

Vaak zulen zj de verandering ondersteunen zodra 

zj er eenmaal de relevantie en de verwachte voor-

delen van inzien en begrjpen hoezeer zj er zelf toe 

kunnen bjdragen dat de organisatie haar aspiratie 

waarmaakt. Dat neemt niet weg dat culturele veran-

dering tot verloop kan en zal leiden. Sommigen zul-

len opstappen omdat zj het gevoel hebben dat zj niet 

langer passen bj de organisatie. Anderen zal worden 

verzocht te vertreken wanneer zj een obstakel blj-

ken te zjn voor de gewenste organisatie. 

Benut de gesprekken in de organisatie over de 

cultuur om het belang van verandering te 

benadrukken 

Met gespreken kunnen colega’s elkaar helpen om de 

gewenste verandering tot stand te brengen in gemeen-

schappeljke normen, in overtuigingen, en in implicie-

te inzichten in een organisatie. Ons integrale cultuur-

raamwerk biedt een handvat voor de discussie over de 

bestaande en gewenste culturele stjlen en de opsteling 

van leidinggevenden. Wanneer medewerkers horen dat 

leidinggevenden het hebben over andere bedrjfsma-

tige uitkomsten dan wat ze gewend zjn – bjvoorbeeld 

over innovatie in plaats van het eerstvolgende kwar-

taalresultaat – zulen zj zelf ook hun gedrag verande-

ren. Zo komt er een positieve feedback loop op gang. 

Alerlei soorten gespreken in een organisatie – zoals 

roadshows, luistertournees en gestructureerde groeps-

gespreken – kunnen bjdragen aan verandering. 

Sociale-mediaplatforms stimuleren de discussie tus-

sen hoger management en de werkvloer. Invloedrjke 

pleitbezorgers van verandering kunnen in woord en 

daad het belang van de culturele verandering uitdra-

gen. Het eerder genoemde technologiebedrjf  bereikte 

zjn verandering in de cultuur en de betrokenheid van 

de medewerkers door een gestructureerd raamwerk te 

ontwikelen voor de dialoog in de organisatie, en door 

breed de discussie aan te zwengelen. 

Versterk de gewenste verandering met behulp van 

de inrichting van de organisatie 

De structuren, systemen en processen van de onder-

neming dienen op elkaar te zjn afgestemd. Ook die-

nen ze ondersteuning te bieden aan de beoogde cul-

tuur en strategie. Is dat het geval, dan wordt het veel 

gemakeljker om nieuwe culturele stjlen en nieuw 

gedrag in te voeren. Met behulp van prestatiesturing, 

bjvoorbeeld, kunnen medewerkers worden gestimu-

leerd om zich de gewenste culturele kenmerken eigen 

te maken. In opleidingen kan de beoogde cultuur wor-

den onderstreept wanneer de onderneming bj verde-

re groei nieuwe mensen in dienst neemt. De mate van 
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centralisatie en het aantal hiërarchische niveaus in de 

organisatiestructuur kunnen worden aangepast om 

gedrag te benadruken dat past bj de cultuur die de 

organisatie op het oog heet. Vooraanstaande onder-

zoekers als Henry Mintzberg hebben aangetoond hoe-

zeer de organisatiestructuur en andere inrichtings-

aspecten metertjd kunnen beïnvloeden hoe mensen 

denken en zich opstelen in een organisatie. 

DE AANPAK IN HAAR TOTALITEIT 

Aan ale vier de ‘knoppen’ werd ‘gedraaid’ bj een tra-

ditionele fabrikant die zich probeerde te ontwikelen 

tot een aanbieder van complete oplossingen. Alereerst 

werd de strategie opnieuw in kaart gebracht en onder-

streept met een grootscheepse merkcampagne. De be-

stuursvoorziter begreep echter dat de cultuur van de 

onderneming het grootste obstakel voor verandering 

vormde, en ook dat het vooral op de hoogste leiding van 

de organisatie aankwam om de cultuur te ontwikelen. 

In de bestaande cultuur stond het resultaat op de 

eerste plaats, gevolgd door zorgen en betekenis; het 

laatstgenoemde element was bjzonder sterk voor de 

bedrjfstak waarin deze onderneming opereerde. Eén 

medewerker omschreef de onderneming als een ‘ge-

talenteerde en betroken groep mensen die het goede 

wilen doen voor de planeet en oprecht het verschil 

wilen maken in de lokale omgeving, en daar ook in 

worden ondersteund en gestimuleerd’. Hoewel de cul-

tuur in het algemeen werd gekenmerkt door samen-

werking en plate besluitvorming, werd de leiding be-

schouwd als top-down, hiërarchisch en soms politiek; 

dit ondermjnde de bereidheid om risico te nemen. 

Het topmanagement verdiepte zich in de voordelen 

van de cultuur en de tekortkomingen in hun eigen 

stjlen, en besprak hoe men de strategische aspiratie 

zou kunnen bereiken. Men was het erover eens dat er 

behoete was aan grotere risicobereidheid en autono-

mie, en dat er minder sterk moest worden ingezet op 

hiërarchie en centrale besluitvorming. De bestuurs-

voorziter herstructureerde het topmanagementeam 

rond sterke leiders van productgroepen, waarbj tjd 

werd vrjgemaakt om de cultuur beter uit te dragen en 

meer aandacht te besteden aan de klant. 

Vervolgens werd een honderdtal leidinggevenden uit 

het middenkader betroken in de discussie door mid-

del van een aantal haljaarljkse leiderschapsconferen-

ties. In de eerste van die bjeenkomsten werd een plat-

form gelanceerd waar input en feedback kon worden 

gegeven. Ook werd bj die gelegenheid gezamenljk 

een veranderingsplan uitgewerkt voor de organisatie, 

met heldere culturele prioriteiten. De bestuursvoor-

ziter creëerde teams van leidinggevenden die zich 

moesten verdiepen in speciieke belangrjke uitdagin-

gen voor de onderneming. Elk team moest buiten de 

onderneming op zoek gaan naar ideeën, vervolgens 

oplossingen ontwikelen en de uitkomsten van dat 

ales voorleggen aan de hele groep, die daar dan weer 

op zou reageren. Door dit initiatief werden leiding-

gevenden uit het middenkader geplaatst in verande-

ringsrolen die doorgaans worden ingenomen door 

leden van het topmanagement. Zo konden zj met veel 

meer autonomie mee helpen bouwen aan een op leren 

gerichte cultuur. Het idee was concrete winstpunten 

voor de onderneming tot stand te brengen terwjl er 

aan de cultuur werd gewerkt. 

De bestuursvoorziter lanceerde ook een program-

ma dat duideljk moest maken welke medewerkers 

in de organisatie baanbrekende ideeën en stjlen van 

werken hadden. Deze medewerkers werden aangesteld 

in projecteams voor belangrjke innovatieprioritei-

ten. Die teams zorgden direct voor betere bedrjfsre-

sultaten, zowel wat betret de essentiële commerciële 

criteria als de cultuur en de betrokenheid. Na slechts 

één jaar bleken de scores voor de betrokenheid van 

medewerkers tien vole punten te zjn gestegen en 

lagen de Net Promoter Scores van klanten hoger dan 

ooit – een duideljk teken uit de markt dat de onder-

neming op de goede weg was met haar nieuwe en in-

novatieve oplossingen. 

HOE ZIET HET CULTURELE PROFIEL VAN 

UW ORGANISATIE ERUIT?  

Alvorens te gaan bouwen aan een beoogde cultuur 

voor de organisatie, moet eerst de bestaande cul-

tuur worden bepaald. Aan de hand van de antwoor-

den op enkele vragen kan een eerste inschating 
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worden gemaakt van de bestaande cultuur en kan 

de discussie op gang worden gebracht. 

Overdenk hoe uw organisatie op het moment func-

tioneert, welke aspecten er waardevol worden ge-

vonden, hoe mensen zich gedragen en wat hen 

onderling bindt. Vraag een colega dit ook te doen. 

Geef vervolgens (ieder voor zich) een score van 1 

t/m 5 voor elk van de hieronder genoemde acht as-

pecten (één per cultuurstjl) voor twee uitspraken, 

waarbj 1 = ‘volstrekt niet van toepassing op mjn 

organisatie’, en 5 = ‘helemaal van toepassing op 

mjn organisatie’.

1. Mjn organisatie is gericht op …

- Samenwerking en onderling vertrouwen (zorgen) 

- Compassie en tolerantie (betekenis)

- Verkennen en creativiteit (leren)

- Plezier en opwinding (genot)

- Presteren en winnen (resultaat)

- Kracht en moed (gezag)

- Planning en behoedzaamheid (veiligheid)

- Structuur en stabiliteit (orde).

2. Mjn organisatie voelt aan als  …

- Een grote familie (zorgen) 

- Een idealistische gemeenschap of hoger doel (be-

tekenis)

- Een dynamisch project (leren)

- Een viering/feest (genot)

- Een meritocratie (resultaat)

- Een concurrentie-arena (gezag)

- Een zorgvuldig geplande operatie (veiligheid)

- Een gesmeerd lopende machine (orde).

Tel nu, ieder apart, de scores per stjl voor uitspraak 

1 en 2 bj elkaar op. Rangschik op basis van de to-

taalscore  de acht stjlen (de hoogste score boven-

aan, enz.). Hoe hoger de score, des te sterker de 

overeenkomst. 

Vergeljk uw scores nu met die van uw colega en 

bespreek vervolgens samen de volgende vragen: 

- Wat bevalt u het meest aan de huidige cultuur? 

-  In wat voor gedrag en mentaliteit zou u verande-

ring wilen zien?

-  In hoeverre dragen de leiders van uw organisatie 

de cultuur uit in hun gedrag? 

-  Welke kenmerken hebben de meest succesvole 

mensen in uw cultuur? 

-  Als nieuwkomers niet slagen in uw cultuur, hoe 

komt dat dan meestal?

CONCLUSIE

Met de in dit artikel behandelde eenvoudige maar 

krachtige modelen kan de cultuur worden veranderd 

om zo het prestatievermogen van de onderneming te 

verbeteren. Alereerst moet het uitgangspunt helder 

worden gemaakt: hoe ziet de bestaande cultuur eruit? 

De volgende vraag is: naar welke cultuur wenst men te 

streven? Daarna moeten de cruciale stappen worden ge-

zet: spreek de aspiratie uit, stem de leiding af, ga het ge-

sprek aan met de organisatie en richt de organisatie in. 

Leiding geven aan de hand van de cultuur is misschien 

wel een van laatste bronnen van aanhoudend concur-

rentievoordeel die een onderneming tegenwoordig nog 

heet. Leiders die hierin slagen, zulen zich niet langer 

het hoofd breken over de cultuur maar deze gebruiken 

als een essentieel managementinstrument.
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