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De voorzichtige, 
onzekerheid 
vermijdende Belg 
zal niet zomaar 
mee stappen in 
elke vorm van 
participatie. En 
gelijk heeft hij.
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Wat Nederland en 
België van elkaar 
kunnen leren bij 
verandertrajecten

Als Belg kijk ik met veel ontzag naar wat Nederland te bieden heeft 
op het vlak van veranderkunde. Mijn ontzag neemt zelfs plaats voor 
jaloezie als ik zie wat er al rond dit thema bij mijn noorderburen 
geïnstitutionaliseerd is. 

In tegenstelling tot België beschikt  
Nederland namelijk al meer dan zestig 
jaar over een onderzoeks- en opleidings-
instituut dat ‘verandering organiseren’ 
als centraal thema hanteert (Sioo), 
beschikt men over een netwerk van or-
ganisatieprofessionals voor organiseren 
en veranderen (De Ambachtsschool) 
en is men al aan de elfde editie toe van 
het jaarcongres verandermanagement. 
De klinkende namen die baanbrekende 
praktijktheorieën en -concepten  
hebben ontwikkeld die hun stempel 
hebben gedrukt op de body of knowledge 

in het vakdomein zijn in mijn beleving 
ook in hoofdzaak Nederlanders. De  
Caluwé en Vermaak, Van Os en Van  
’t Hek, Wierdsma, Homan, Kampen en 
Boonstra zijn slechts de eersten die ik 
beet heb als ik even in de ton grabbel 
van de baanbrekende Nederlandstalige 
auteurs in veranderkunde. Men  
beschikt er zelfs over een ware school 
(De Hollandse School van Veranderen) 
die reeds mag terugblikken op een vijfde 
oplage van hun kleine canon van veran-
derkunde (de Witte e.a., 2021). En toch 
zijn het Belgen die aan de basis liggen 
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Waar Nederlanders 
sterker blijken in het 
ontwikkelen van nieuwe 
veranderkundige 
modellen en praktijken, 
lijken Belgen dan weer 
beter in het ter discussie 
stellen en toetsen van 
de wetenschappelijke 
evidentie ervan
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van een vaak geciteerd wetenschappelijk 
artikel waarin breed gebruikte praktijk-
gerichte veranderingsmodellen en  
bevindingen getoetst worden op hun  
wetenschappelijke bewijs. Stouten, 
Rousseau en De Cremer (2018)  
ontwikkelden namelijk een integrale 
samenvatting van het beschikbare bewijs 
van wat bekend, betwist, niet getest en 
onderbenut is in verandermanagement. 
Waar Nederlanders dus sterker blijken 
in het ontwikkelen van nieuwe verander-
kundige modellen en praktijken, lijken 
Belgen dan weer beter in het ter  
discussie stellen en toetsen van de  
wetenschappelijke evidentie ervan.  
De Nederlanders hebben dus meer  
opgezet, de Belgen zijn bedachtzamer.

Verschillende culturen
In deze wat overdreven stereotypering 
zit toch een grond van waarheid als  
we even onze nationale culturen  
vergelijken. We delen weliswaar de taal, 
maar verschillen in nationale cultuur 
fundamenteel op vlak van onzekerheids-

vermijding, machtsafstand en masculi-
niteit (Hofstede, 2001). België scoort op 
de drie dimensies significant hoger dan 
Nederland.1 Belgen voelen zich dan ook 
sneller bedreigd door dubbelzinnige of 
onbekende situaties en overtuigingen, 
en hebben meer behoefte aan zekerheid. 
Door hun sterke streven naar onzeker-
heidsvermijding hebben ze meer moeite 
dan Nederlanders met veranderingen 
die om experimenten vragen, waarbij 
de juiste antwoorden slechts gaandeweg 
in beeld kunnen komen en die dus niet 
‘eventjes’ door deze of gene deskundige 
kunnen worden beantwoord. Ook voor 
het ontwikkelen of inzetten van nieuwe 
veranderbenaderingen die nog niet 
afdoende wetenschappelijk getoetst zijn, 
moet de Belg een hoge drempel over. 
Machtsafstand en masculiniteit zijn in 
Nederland dan weer behoorlijk lager 
dan in België. Waar men in de Belgische 
samenleving accepteert dat macht  
ongelijk verdeeld is, typeert de Neder-
landse samenleving zich als meer ega-
litair. Leidinggevenden zijn er toegan-
kelijker en worden meer dan in België 
geacht participatie te faciliteren. Neder-
land typeert zich daarenboven meer als 
een vrouwelijke samenleving, waarin 
men elkaar ondersteunt en besluitvor-
ming tot stand laat komen door betrok-
kenheid. Top-downverandering wordt 
dan ook net iets makkelijker geaccep-
teerd in België. Maar voor het creëren 
van betrokkenheid en participatie bij 
verandering van onderuit is Nederland 
weer in het voordeel. In wat volgt wil ik 
toewerken naar de conclusie dat Belgen 
meer participatie dienen op te zetten bij 
verandering, terwijl Nederlanders het 
beter wat bedachtzamer zouden doen. 
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Tabel 1 Discours van de emergente/interpretatieve versus de a priori/normatieve 
veranderbenaderingen

Uitgangspunten Emergente / interpretatieve 
veranderbenadering

A priori / normatieve 
veranderbenadering

Hoe verandering 
ontstaat:

Verandering treedt eerder  
spontaan op. Verandering vloeit 
als het ware voort uit de toege-
nomen complexiteit door het in 
interactie aaneenschakelen van 
verschillende elementen tot een 
groter geheel. De verandering 
ontwikkelt zich in interactie met 
de leden van de organisatie en 
transformeert zich gedurende 
het veranderingsproces.

De ‘verandering’ dient als een 
universele claim gebracht te  
worden naar de rest van de orga-
nisatie. De verandering bestaat 
dan ook reeds vooraf in idee (of 
op papier) en dient enkel te  
worden toegepast.

De rol van de 
change agent:

De change agent is een vaardige 
deelnemer die aandacht heeft 
voor zowel gevoelens, intuïtie en 
meerdere vormen van rationali-
teit van zowel zichzelf als van  
de andere deelnemers aan het 
veranderingsproces. 

De change agent is de expert  
observator die, vanuit diens  
expertise observaties, analyses 
en/of advies formuleert.

Hoe taal en 
betekenis 
gegeven 
wordt aan de 
verandering:

De taal en de concepten die  
in het verandertraject worden 
gebruikt, worden eerder gezien 
als een aanzet of een leidraad 
om mee van start te gaan, steeds 
open voor nieuwe betekenisge-
ving, vertaling en herdefiniëring 
gedurende het traject en in rela-
tie met de individuen en groepen 
waarmee op dat moment wordt 
gewerkt.

Men zoekt naar generaliseerbaar-
heid, boven de verschillende  
lokale betekenissystemen. De 
specifieke verandertaal is het 
privilege van de top, die deze 
ook constant tracht te houden 
doorheen het verandertraject. 
De trajecten zijn sterk inhoudelijk 
gedreven met sterke aandacht 
voor definities vóór het verander-
traject. Al dan niet intentioneel 
wordt het conceptueel systeem 
van de top verondersteld beter 
te zijn of duidelijker te represen-
teren wat ‘echt is’ dan dit van de 
medewerkers. De reacties van  
de medewerkers worden dan  
ook geïnterpreteerd in het taal-
systeem van de top.

Fasen van 
verandering:

Scannen, interpreteren, leren en 
incorporeren

Exploratie, planning, actie en in-
tegratie

Gehanteerde 
metafoor:

Compostella of Pelgrim- 
benadering

Architecten-benadering
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elk gebruik makend van de sterkten van 
elkaars cultuurkenmerken. 

Het discours
De twee culturen lijken alvast bij andere 
veranderbenaderingen en -theorieën in 
de literatuur aan te sluiten. Maes en  
collega’s (2018, 2019) categoriseerden  
de verschillende veranderbenaderingen 
aan de hand van hun gehanteerde  
onderliggende discours. Wanneer we 
het discours van de emergente/interpre-
tatieve benaderingen vergelijken met 
het discours van de a priori/normatieve 
benaderingen (zie Tabel 1), komen we 
tot de vaststelling dat de eerste wel eens 
meer bijval zouden kunnen krijgen in de 
meer feminiene, egalitaire Nederlandse 
cultuur met zijn hogere tolerantie voor 
onzekerheid. De a priori/normatieve  
benaderingen zouden dan weer  
vertrouwder kunnen aanvoelen voor  
de onzekerheid vermijdende Belg die  
toleranter is voor machtsafstand. 

Het verschil in effectiviteit van de  
gehanteerde benadering zal zich hoogst-
waarschijnlijk niet sterk tonen wanneer 

het gaat om een verandering van  
de eerste orde. Bij een eerste orde- 
verandering verandert men binnen de 
gevestigde en geaccepteerde regels en 
principes en wijzigt men dus zaken in 
een systeem, zonder de samenhang of de 
onderliggende structuur van het systeem 
aan te tasten. Men richt zich op het ver-
beteren van het bestaande, waarbij de 
huidige situatie bekend is, de problemen 
onderkend worden en de oplossingen 
duidelijk zijn (Boonstra, 2018). De aan-
pak in België kan effectiever worden 
gemaakt door medewerkers meer te 
laten participeren in het uitdenken en 
uitwerken van nieuwe werkroutines voor 
de nieuwe oplossing. De Nederlandse 
aanpak zou wel eens efficiënter kunnen 
door sneller de oplossing vanuit de top 
naar voor te schuiven in plaats van deze, 
naast de nieuwe werkroutines, van  
onderuit te willen laten ontstaan.  

Wanneer organisaties echter geconfron-
teerd worden met een verandering van 
de tweede orde, zullen de verschillen in 
landsculturen zich wellicht harder laten 
voelen. Hierbij gaat het namelijk niet 
om het aanbrengen van verbetering  
binnen het bestaande kader (eerste- 
ordeverandering), maar verandert men 
het kader of de basisassumpties waar-
mee tot op heden werd gewerkt. Hier zal 
dus nieuwe betekenis aan moeten wor-
den gegeven. Dit proces noemt men in 
de veranderliteratuur sense making.  
Tijdens dit proces verandert men de  
cognitieve schema’s die als referentie-
kader dienen om hun omgeving te 
interpreteren (Weick, 1993). Dit gebeurt 
echter niet automatisch. Sense making 
is een inspannend, moeilijk en soms 

Wanneer organisaties 
geconfronteerd worden 
met een verandering 
van de tweede orde, 
zullen de verschillen 
in landsculturen zich 
wellicht harder laten 
voelen
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zelfs onaangenaam (leer)proces (Kroon 
& Reif, 2021). Hier als leider van veran-
dering aandacht aan besteden en mede-
werkers tijdens dit proces begeleiden aan 
de hand van gerichte participatiesessies 
sluit alvast meer aan op de Nederlandse 
cultuur. Het opzetten van participatie-
sessies is in de emergent/interpretatieve 
veranderbenadering meer dan een  
infosessie waarbij vragen kunnen gesteld 
worden of enkel een middel om de beste 
oplossing of aanpak te selecteren. De 
participatiesessies fungeren als sense 
making triggers, die net als andere  
triggers (zoals de officiële veranderings-
communicaties en de dagelijkse  
gedragingen en uitspraken van het top-
management) de medewerkers aanzet-
ten om betekenis te maken van wat de 
verandering nu echt inhoudt (Balogun & 
Johnson, 2005). De Belg kan alvast van 
de Nederlanders leren voldoende tijd te 
nemen om in verschillende werksessies, 
met voldoende reflectie- en interactietijd 
ertussenin, samen te leren en betekenis 
te geven aan de verandering. Enkel zo 
zullen de wenselijke en werkelijke wereld 
met elkaar verbonden kunnen raken en 
zal dit:
•	 De kwaliteit van de inhoudelijke beslis-

singen over de verandering(splannen) 
ten goede komen (Raes e.a., 2011)

•	 De waardering voor en betrokkenheid 
bij de doelen en prioriteiten van  
top-down initiatieven verhogen  
(Li & Butler, 2004)

•	 Het sense making-proces van  
veranderontvangers ondersteunen  
(Balogun & Johnson, 2005)

•	 De betrokkenheid van de veranderont-
vanger bij de verandering versterken 
(Barton & Ambrosini, 2013)

•	 De weerstand van veranderontvangers 
tegen verandering verminderen  
(Giangreco & Peccei, 2005).

Wanneer de prototypische Belgische 
manager echter onvoldoende nabij is 
en dit proces onvoldoende faciliteert, 
zal de kans toenemen op het ontstaan 
van een parallel informeel circuit waar 
een alternatieve betekenis van de ver-
andering steeds meer ingang krijgt en 
nog moeilijk is om te draaien (Boria & 
DiFonzo, 2013). De hoge machtsafstand 
typisch voor de Belgische cultuur maakt 
hen daarbij meer vatbaar voor de neven-
effecten van macht, wat de kans op het 
opzetten van meer participatie zelfs nog 
zal verkleinen. Nieuwe referentiekaders 
worden er namelijk bij voorkeur in een 
selecte groep aan de top voorbereid.  
Deze vormt al snel een in-groep met een 
hoge status in de organisatie, die hoge  
legitieme macht heeft verworven (zie  
tabel 2). Hoge legitieme macht heeft  
echter neveneffecten die de keuze van  
de communicatie- en participatie- 
strategie en –taal bepalen:

De Belg kan alvast van 
de Nederlanders leren 
voldoende tijd te nemen 
om in verschillende 
werksessies samen 
te leren en betekenis 
te geven aan de 
verandering

VERANDERING
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•	 Men zal meer gebruik maken van 
harde strategieën en zal zich minder 
bewust zijn van de verschillende  
percepties die er onder medewerkers 
leven (Drori & Ellis, 2011)

•	 Men zal eerder éénrichtingscommu-
nicatie gebruiken, dan voor een direct 
medium te kiezen dat onmiddellijke 
feedback toelaat (Leonardi e.a., 2012)

•	 Men zal meer abstracte taal gebruiken 
en de kans neemt toe dat men de  
negatieve aspecten negeert (Magee 
e.a., 2009)

•	 Het versterkt de ervaring van de  
manager dat volgers heel anders zijn 
dan henzelf (Lammers e.a., 2012).

Dit patroon zal de kans dus verder  
verkleinen dat geruchten snel worden 
opgevangen en gecounterd (Bordia & 
DiFonzo, 2013) en dat er voldoende  
aandacht wordt geschonken aan het  
opzetten en faciliteren van sense making 
processen van medewerkers. De Neder-
landse cultuur lijkt minder vatbaar  
voor deze valkuilen dan de Belgische.

Maar Nederlanders kunnen ook wel wat 
leren van de Belgen. Want eenmaal over-
tuigd van het nut van het begeleiden van 
sense making en voldoende vertrouwd 
met en beslagen in de facilitatievaardig-
heden en -methodieken, zou de Belg er 
misschien wel bedachtzamer mee om 
kunnen gaan. De voorzichtige, onzeker-
heid vermijdende Belg zal namelijk niet 
zomaar mee stappen in elke vorm van 
participatie. En gelijk heeft hij. Volgens 
Sagie en Koslowsky (1996) moet er  
namelijk een onderscheid gemaakt 
worden tussen strategische en tactische 
participatie. Waar de eerste gekenmerkt 
wordt door participatie in de strategi-
sche beslissing om al dan niet te veran-
deren en zo ja, in welke richting (‘Waar 
moet het naartoe?’), wordt de tweede 
gekarakteriseerd door participatie in 
tactische beslissingen over het waar, 
wanneer en hoe van de implementatie 
(‘Hoe geraken we daar?’). Hun onder-
zoek toont aan dat enkel tactische par-
ticipatie tot controle en aanvaarding 
leiden, die vervolgens betrokkenheid en 
jobtevredenheid veroorzaken. Op hun 
beurt dragen die bij tot de effectiviteit 
van de implementatie.

Wanneer de top er toch voor kiest om 
iedereen in de organisatie bij de stra-
tegievorming te betrekken, is de kans 
reëel dat men tot de ontnuchterende 
vaststelling komt dat de antwoorden op 
de vraag ‘Waar moeten we naartoe?’ alle 
windrichtingen uitwijzen. Welke keuze 
maakt men dan? Toch maar zelf als top 
beslissen dat men het zuid-westen op  
zal gaan, al dan niet gelegitimeerd  
door extra extern specialistenadvies, 
heeft echter fatale effecten voor het  

THEMA BELGIË

Kunnen detecteren 
waar de macht echt zit 
is niet onbelangrijk 
bij het opzetten van 
participatie. Hier 
hebben de meer 
egalitaire Nederlanders 
hoogstwaarschijnlijk wat 
te leren van de Belgen.
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Bron Omschrijving

Legitieme macht Gebaseerd op de rechten, plichten en verantwoordelijkheden die ver-
vat zitten in de positie, los van de persoon die de positie bekleed.

Expertmacht Gebaseerd op de overtuiging dat de ander beschikt over adequate 
professionele ervaring, opleiding, speciale expertise en toegang tot 
kennis.

Referentiemacht Gebaseerd op de wens om zich te identificeren en te associëren met 
de ander, veelal omwille van diens unieke persoonlijke kenmerken 
(bijvoorbeeld charisma).

Netwerk of 
sociaal kapitaal 
macht

Gebaseerd op de perceptie van zowel de mate van verbinding die de 
ander heeft met, als de mate van informele invloed die men heeft op 
invloedrijke individuen binnen of buiten de organisatie.

Tabel 2 Bronnen van macht (Rahim, 2009)

vertrouwen van medewerkers in de top. 
Niet doen wat je beloofd had te zullen 
gaan doen (namelijk de belofte om met 
ieders input rekening te houden), kan 
namelijk tot een vertrouwensbreuk op 
integriteitsniveau leiden (Mayer e.a., 
1995). Deze vertrouwensbreuk herstel-
len vraagt niet enkel veel tijd, maar 
blijkt veelal niet meer tot het oorspron-
kelijk niveau terug te brengen te zijn. 
Toch met ieders input rekening houden 
(alle windrichtingen integreren dus) 
kan dan weer enkel tot de keuze leiden 
dat we niet veranderen en blijven staan 
waar we staan. Aangezien de top aan 
deze laatste keuze niet onmiddellijk  
veel ruchtbaarheid zal geven, ontstaat 
al snel de perceptie dat men niet wil 
veranderen (vertrouwensbreuk op het 
niveau van welwillendheid) of niet  
weet hoe men eraan moet beginnen 
(vertrouwensbreuk op het niveau van 
competentie). We kunnen dan ook  
concluderen dat het opzetten van  
strategische participatie voor alle  
medewerkers af te raden is. Het opzet-
ten van tactische participatie dient dan 

weer wél maximaal te worden aange-
moedigd en te worden ingezet nadat de 
strategische ambities zijn uitgezet. 

Dit is in lijn met de stelling van  
Wierdsma (2018) dat de uitnodiging 
van de leider bij participatie (wat hij  
collectief leren via co-creatie noemt)  
als volgt luidt: ‘Ik heb een ambitie en  
wil met jullie verkennen hoe we deze 
kunnen verfijnen, versterken en  
waarmaken.’ De leider dient dus een 
ambitie uit te spreken. Maar wie wordt 
in welke situatie als leider gezien? Ook 
hier gaat de Belg liever niet over één 
nacht ijs. De hoge machtsafstands-
cultuur heeft hem namelijk gevoelig 
gemaakt voor de kleinste machtsver-

De sleutel ligt hem 
dus in het combineren 
van de krachten en 
voorkeurbenaderingen 
van beide culturen
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schillen. Hij houdt dan ook niet enkel 
rekening met een verschil in legitieme 
macht, maar zal voor elk topic en  
binnen elke groep veel sneller dan  
Nederlanders kleine verschillen in 
macht detecteren, ook als die via een an-
dere bron verworven zijn dan uit  
de formele positie (zie Tabel 2). 

We durven dan ook te stellen dat de 
Belgen meer participatie dienen in te 
zetten en dat de Nederlanders deze wat 
bedachtzamer zouden kunnen op  
zetten. De sleutel ligt hem dus in het 
combineren van de krachten en voor-
keurbenaderingen van beide culturen. 
We bevelen de Belgen dan ook aan om 
sneller te durven kiezen voor participa-
tie van onderuit door het opzetten van 
gerichte workshops waarin medewerkers 
mee de weg mogen uitstippelen in een 
aangegeven richting. De Nederlanders 
bevelen we dan weer aan attenter te zijn 
voor wie de richting dient aan te geven 
en scherper te zijn in het formuleren van 
deze richting zodat de negatieve effecten 
van strategische participatie kunnen 
worden vermeden. 
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