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Dit e-book gaat over cultuurverandering,
wat het is en welke uitdagingen het met
zich meebrengt. Daarom vind je hier een
eenvoudige definitie van cultuur en een
aanpak in vijf stappen om cultuur te
veranderen. Een organisatiecultuur is
echter niet gemakkelijk te veranderen.

Het vereist de nodige inzichten, een
doordachte aanpak en veel toewijding om
het echt voor elkaar te krijgen. De aanpak
die je in dit e-book leest, is gebaseerd op
dertig jaar ervaring en wordt dagelijks in
onze projecten toegepast.

DE 5 STAPPEN VAN 
CULTUURVERANDERING

CULTUURVERANDERING – 5 STAPPEN

Stap 1 Stap 2 Stap 3 Stap 4 Stap 5
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Voordat je aan de gang gaat met het
veranderen van cultuur helpt het als je
eerst snapt wat je bestaande cultuur is
en waarom je die wilt veranderen. Maar
wat is cultuur eigenlijk?

Wat is organisatiecultuur?
Er is veel geschreven over de
componenten van cultuur. Ik vind dat
vaak onnodig ingewikkeld. In wezen kan
cultuur veel dingen zijn, maar het enige
dat echt verschil maakt is het
(collectieve) gedrag van mensen in een
(deel van) een organisatie.

Om het (overdreven) simpel te maken:
cultuur = gedrag. Hoe communiceren
mensen met elkaar en met mensen
buiten de organisatie? Welke keuzes
maken ze, of maken ze niet? En wat doen
ze? Dit is allemaal observeerbaar gedrag
dat weer invloed heeft op voor de
organisatie belangrijke zaken, zoals
(team)prestaties, tevredenheid van
medewerkers en klanten, kosten, omzet
en winst. Cultuur is dus bepalend voor
het succes van elke organisatie en hoort
daarmee een topprioriteit te zijn voor elke
leider. Is het dan echt zo simpel? Ja en
nee. De vraag wat het gedrag van mensen
in de organisatie bepaalt is belangrijk. Dat
ligt iets ingewikkelder.

Wat bepaalt organisatiecultuur?
Aangezien we cultuur in de voorgaande
alinea als gedrag van mensen hebben
gedefinieerd, kunnen we dus de vraag
stellen wat het gezamenlijke gedrag van
mensen bepaalt in een organisatie.
Organisatiecultuur, het gedrag van
mensen, wordt door drie groepen van
factoren bepaald. Wij noemen die
groepen perspectieven.

1. Het mens perspectief, hierbij gaat het
om wie je aan boord hebt. Wat is de
identiteit en persoonlijkheid van
medewerkers en welke kennis, attitude
en vaardigheden brengen ze met zich
mee?

2. Het context perspectief, dit draait om
de factoren die in een organisatie het
gedrag van mensen beïnvloeden en die
buiten die mensen zelf liggen. Als je in
een organisatie werkt zijn er veel
verschillende factoren die beïnvloeden
hoe je je gedraagt. Denk daarbij aan het
gedrag van je leidinggevende, de inhoud
van trainingen en cursussen, de systemen
en tools waarmee je werkt, het
beloningssysteem, interne communicatie
en ga zo maar door. Deze factoren zijn in
de regel gelijk voor groepen mensen
(teams, afdelingen) in de organisatie.

3. Het patronen perspectief, hierbij gaat
het om de interactie en beeldvorming
tussen individuen en groepen. Het zijn de
ingesleten patronen en beelden die een
grote, maar vaak verhulde invloed hebben
op gedrag. Denk hierbij aan self-fulfilling
prophecies, sluimerende conflicten en
competitie om middelen of macht.

STAP 1: ANALYSE
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Dergelijke dynamiek en patronen zijn
hidden in plain sight voor leden van de
organisatie en moeilijk waar te nemen
voor buitenstaanders. Ze zijn wel sterke
beïnvloeders van gedrag. Dit perspectief
wordt in cultuurveranderingen vaak
gemist. Als dat gebeurt kan het erg
belemmerend werken om een nieuwe
cultuur te realiseren.

Het analyseren van je organisatiecultuur
bestaat uit het beschrijven van het
relevante gedrag van mensen in het stuk
van de organisatie waar je de cultuur van
wilt veranderen. Denk dus goed na over
de scope van je analyse. Als je dat gedaan
hebt, kun je ook nadenken over de drie
perspectieven en hoe die het gedrag dat
je ziet beïnvloeden.

Mensen die al lang in de organisatie
rondlopen, raken cultuurblind. Ze zien de
eigen cultuur niet meer zo scherp omdat
het normaal is geworden. Gebruik voor
het scherp analyseren van de bestaande
cultuur dus bij voorkeur buitenstaanders
of mensen die nog niet zo lang in de
organisatie zitten en zich nog verbazen
over hoe dingen worden gedaan.

1. Het mens perspectief
Bij dit eerste perspectief draait het in
eerste instantie om wie je aan boord
hebt. Welke mensen maken onderdeel uit
van de organisatie in termen van hun
identiteit, persoonlijkheid, kennis, attitude
en vaardigheden? De achtergrond en
capaciteiten (leer- en ontwikkelvermogen)
van mensen liggen goeddeels vast;
identiteit en persoonlijkheid zijn in de
loop van een leven nauwelijks aan
verandering onderhevig. Als deze factoren
de ontwikkeling van het gewenste gedrag
onmogelijk maken dan is er dus
onvoldoende fit tussen de mensen en de
gewenste cultuur.

Dan zullen ofwel de ambities of de
bezetting aangepast moeten worden. Als
dit aan de hand is, kun je dat beter zo
vroeg mogelijk in het traject vaststellen.

McHale, die veel ervaring heeft met
grotere cultuurveranderingen, geeft aan
dat een specifiek deel van identiteit, de
rolopvatting, wel veranderd kan worden in
het kader van een cultuurverandering. De
rolopvatting is de wijze waarop iemand
zijn of haar rol binnen de organisatie ziet.
Het bespreekbaar maken van
rolopvattingen is dan ook een vruchtbare
route om individuen te helpen los te
komen uit bestaande patronen en nieuwe
routes te verkennen. Attitude, kennis en
vaardigheden zijn makkelijker te
ontwikkelen binnen de kaders van een
organisatie. Via leertrajecten en andere
interventies kan gericht gewerkt worden
aan de ontwikkeling van deze factoren.
Veel verandertrajecten zijn vooral
gefocust op het aanpakken van deze
individuele factoren. Hoeveel geld is er
niet besteed aan trainingen voor
individuen of groepen met als doel een
gedragsverandering tot stand te brengen?
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Het is zeker niet verkeerd om leer- of
ontwikkeltrajecten gericht op de
ontwikkeling van mensen een onderdeel
te laten zijn van cultuurveranderings-
programma’s. Ze zijn zelfs een
noodzakelijk onderdeel ervan. Het gaat
meestal wel fout als deze ontwikkel-
trajecten als enige worden ingezet, er te
veel van verwacht wordt en met name als
de context waarbinnen de mensen
werken onvoldoende mee verandert. In
die gevallen vindt vaak een uitdovings-
effect plaats en verandert het gedrag snel
terug naar wat het was. Hierdoor gaat niet
alleen de investering verloren, maar
verliezen mensen ook vertrouwen in de
haalbaarheid van de verandering en zal
een volgende maatregel meer geld en
inspanning vergen.

2. Het context perspectief
Naast de individuele factoren, is de
context waarbinnen mensen werken een
sterke bepalende factor van gedrag.
Binnen dit perspectief kijken we naar hoe
de omgeving (in dit geval de organisatie) je
gedrag als mens of als groep beïnvloedt.
Er zijn allerlei factoren in elke organisatie
die iets zeggen over gewenst en
ongewenst gedrag. Een factor is sterker
naarmate dat deze eenduidiger is, zicht
heeft op het daadwerkelijke gedrag van
mensen en macht heeft over
consequenties van dat gedrag. De meest
voorkomende context factoren zijn:

Verschillende factoren kunnen hetzelfde
van mensen of groepen vragen, maar ook
verschillende verwachtingen uitspreken of
elkaar zelfs tegenspreken. Hoe een-
duidiger en consistenter de context is,
hoe meer invloed die zal uitoefenen op
het dagelijks gedrag van mensen.

Gedrag van mensen (cultuur dus) en
contextfactoren vormen een balans. Als je
cultuur wilt veranderen, zal je dus de
contextfactoren ook moeten veranderen.
Doe je dat niet dan zal na verloop van tijd
het gedrag weer terug veranderen naar
wat het was.

Een interventie op individuen of groepen
met als doel om op de lange termijn
gedrag te veranderen is gedoemd om te
mislukken als de contextfactoren niet
mee worden genomen in de verandering.
De context is sterker dan welke van
buiten komende interventie ook, omdat
de context er nog steeds is als de
interventie klaar is.

De rol van leiders in een 
cultuurverandering
Het gedrag van leidinggevenden is één
van de belangrijkste contextfactoren die
ook een grote invloed uitoefent op de
andere contextfactoren. Hoe leiders zich
gedragen heeft daarmee een grote
invloed op een cultuurverandering.

De manier waarop leiders samenwerken,
belonen, zelf hun werk doen, de
maatregelen die ze nemen en de wijze
waarop ze deze ten uitvoer brengen heeft
grote invloed op de rest van de
organisatie. Het gedrag van leiders ligt,
zeker als er dingen in de organisatie
veranderen, onder een vergrootglas. Dit
wordt door leiders in de praktijk vaak
onderschat.

> Leidinggevenden;
> Structuur en processen;
> Systemen en tools;
> Het performance management;
> Het beloningssysteem;
> Collega’s;
> Interne communicatie;
> Learning & Development;
> Externen (stakeholders)
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Een leider moet dus niet te makkelijk
denken over een cultuurverandering. In
het dagelijkse werk wordt er al veel van
een leider gevraagd, bij een cultuur-
verandering komen daar nog een aantal
dingen bij. Een leider moet goed
nadenken over de juiste aanpak en
bewuste keuzes maken met betrekking
tot de eigen rol in de verandering. Het is
zijn/haar taak om de juiste aandacht te
geven, mensen mee te nemen en te
helpen, de verandering te faciliteren en
medewerkers serieus te nemen. Een
leider moet een duidelijke positie kiezen,
een voorbeeld zijn maar ook kwets-
baarheid durven tonen, gewenst gedrag
aansporen en dat ook voorleven.

Dit betekent voor een succesvolle
cultuurverandering dat een leider dingen
bewuster moet doen dan hij/zij daarvoor
altijd deed. Dat vraagt om reflectie: “Hoe
moet ik veranderen in deze verandering?”
Wat tot nu toe heeft gewerkt werkt
misschien niet meer. Iedereen moet
veranderen, dus de leider ook!

Daarnaast heeft iedereen altijd een zekere
mate van weerstand in een cultuur-
verandering, ook een leider. Als leider mag
je je ook bewust zijn van je eigen
weerstand, je twijfels, eventuele onzeker-
heden, ook al kan je ze niet overal en
altijd kwijt. Ook daarmee kun je het goede
voorbeeld geven, naast dat je achter de
verandering staat en ervoor gaat. Een
beetje kwetsbaarheid en openheid helpt
in de mix. De kunst van goed leiderschap
is daarin de juiste balans vinden. Richting
geven, keuzes durven maken en deze
uitdragen en tegelijkertijd ook je eigen
persoonlijke kant laten zien.

Leiderschap in een cultuurverandering is
niet makkelijk. Als je werkelijk een goede
leider wilt zijn dan vraagt dat een
continue confrontatie met jezelf. Met je
beperkingen, je beelden en je eigen
weerstand. Het aangaan van een
verandering biedt de kans op een mooie
en leerzame tocht, maar zeker niet de
makkelijkste.
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De waarom-vraag
Om een cultuurverandering te laten
slagen is toewijding nodig. Een leider
moet mensen helpen te zien dat
veranderen echt noodzakelijk is. Hierbij
is het belangrijk om de waarom-vraag in
een simpele boodschap te kunnen
beantwoorden en dit vaak, misschien
wel tot vervelens toe, te herhalen en toe
te lichten.

Consistent voorbeeldgedrag
Leiders die in staat zijn tijdig te com-
municeren wat ze doen en keuzes op
elkaar af te stemmen doen het goed in
een cultuurverandering. Zeker als deze
consistentie ook nog eens in lijn is met
de gewenste cultuur. Gebrek aan
consistentie of voorbeeldgedrag van
leiders maakt het voor de rest van de
organisatie moeilijker om te geloven in
de verandering en daar vol in te gaan.

Gesprekken voeren
Een goede leider is een katalysator van
dialoog en faciliteert een open en veilig
gesprek. Door veel te spreken over de
verandering, over de impact ervan en
ook gesprekken over de weerstand te
voeren draag je bij aan het voorspoedig
verlopen van de verandering.

Volharden
Wanneer de keuze voor de verandering
is gemaakt, dan moet je er ook vol voor
gaan. Een leider moet dat uitdragen en
wanneer nodig het gesprek erover aan
gaan. Mensen aanspreken die de
verandering tegenwerken en degenen
die meegaan in de verandering bewust
belonen. Hierbij is het belangrijk vooral
de positieve kant die in beweging is
aandacht te geven. Het is nooit een
optie om een verandering halverwege te
laten stranden, dat creëert namelijk
wantrouwen en angst.



3. Het patronen perspectief
Dit perspectief gaat over de onderstroom
in organisaties; het gaat om diep
ingebedde gewoontes, de daaronder
liggende beelden en de flow van oorzaken
en gevolgen die een sterke invloed
hebben op het gedrag van mensen. Het is
lastig om waar te nemen en tegelijk het
meest krachtige en het moeilijkst te
veranderen onderdeel van een cultuur.
Het wordt continu doorgegeven en wordt
steeds sterker.

Mentale modellen
Een organisatie is een zeer complex
geheel. Mensen die in een organisatie
werken, moeten dus die complexiteit
vereenvoudigen om het dagelijks werk-
baar te maken. Dat gebeurt door niet
steeds naar het geheel te kijken, maar
naar delen. Niet naar individuen te kijken,
maar naar groepen en zo zijn er nog veel
meer manieren om de complexe
werkelijkheid te vereenvoudigen. We
maken dus allemaal mentale modellen
van de organisatie en onze collega’s. Daar
horen beelden en aannames bij die niet
automatisch mee veranderen met de
werkelijkheid.

We zijn ook geneigd te zoeken naar
versterking en bewijs voor onze
bestaande mentale modellen in plaats
van naar verandering of vernieuwing
ervan. Deze mentale modellen kunnen
dus in de loop van de tijd verouderd en
star raken. Mensen kijken dan niet meer
onbevooroordeeld naar hun omgeving
maar door de bril van mogelijk
verouderde en zelfs incorrecte modellen
en beelden. Peter Senge heeft het in dit
kader over learning disabilities, waardoor
we actuele informatie verkeerd inter-
preteren en daardoor patronen en
beelden versterken. Zo hebben mensen

minder zicht op hun eigen rol in het
creëren van ongewenste situaties en zien
zij gebeurtenissen vaak als losse
incidenten in plaats van als onderdeel van
een patroon of dynamiek.

Er zijn natuurlijk unieke patronen die in
organisaties kunnen ontstaan, maar er zijn
ook veel standaard patronen te her-
kennen. Senge noemt deze patronen
systeem archetypen. Een voorbeeld
daarvan is het verschuiven van de last,
waarbij een probleem op verschillende
manieren opgelost kan worden. Er is een
kortetermijnoplossing, een quick fix, die
snel te implementeren is en een
structurele langere termijnoplossing, die
iets langer duurt en meer moeite kost. In
de haast en onder druk om problemen
snel op te lossen kiezen mensen vaak
voor de kortetermijnoplossing in plaats
van de structurele oplossing. Op de korte
termijn is dit prima, want het probleem
wordt opgelost – voor nu. Wat minder
snel gezien wordt is dat het steeds kiezen
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van de korte termijn oplossing op de
lange termijn het gehele systeem
verzwakt en het steeds een beetje
moeilijker wordt om de structurele
oplossing te vinden.

Dit archetype is op heel veel plekken in
organisaties te zien. Zoals bij complexe
machines, waarbij korte snelle reparaties
voor even het probleem oplossen, maar
door alle quick fixes weet niemand meer
precies welke onderdelen in de machine
zitten.

Het structureel oplossen van het
probleem is door het steeds doorvoeren
van quick fixes (bijna) onmogelijk
geworden. Hiermee worden organisaties
en mensen steeds afhankelijker van
snelle en oppervlakkige maatregelen.
Men raakt verslaafd aan de korte termijn
oplossing.



Cirkel van wantrouwen
Een ander voorbeeld van een systeem
archetype is de cirkel van wantrouwen,
beschreven door Ryan en Östreich. In hun
boek Driving Fear Out of the Organization
vervreemden twee groepen langzaam van
elkaar. Beide groepen starten met een
(licht negatief) beeld van elkaar. Dat beeld
zorgt voor voorzichtig, verdedigend
gedrag, zoals managers die werk extra
controleren of medewerkers die niet alle
informatie over een probleem op de
werkvloer met hun leidinggevende delen.
Dat voorzichtige gedrag wordt door de
andere groep als een aanval
geïnterpreteerd en versterkt het negatieve
beeld van de andere groep. Dat zorgt
weer voor meer voorzichtigheid en zo is
de cirkel rond. Elke volgende cyclus van
actie en reactie werkt steeds negatievere
beelden op en vormt zo de basis voor de
rechtvaardiging van het eigen negatieve
gedrag.

Op deze manier kunnen mensen het
achterhouden van informatie, micro-
management, tegenwerking en nog veel
meer negatief gedrag voor zichzelf
verklaren en rechtvaardigen.

Patronen doorbreken
Dit is het meest diepliggende stuk van
cultuur. Hiermee aan de slag gaan vereist
moed, transparantie en reflectie-
vermogen. Het doorzien van en nadenken
over patronen en systemen waar mensen
zelf aan bijdragen en die ze daarmee ook
zelf onderhouden. Het is zonder het
overstijgen van het eigen denken niet te
veranderen. Het onder begeleiding voeren
van een dialoog waarbij een vraagstuk van
alle kanten wordt belicht, organisatie-
opstellingen of een simulatie kunnen een
goed middel zijn om één en ander
inzichtelijk te maken en aan te pakken.
Mensen dienen het geheel te gaan zien en
te streven naar transparantie en begrip,
zodat schuld beleggen bij een ander
verdwijnt.

Samen het eigen patroon uittekenen kan
een enorme stap voorwaarts zijn. Alleen
wanneer alle betrokkenen hun
verantwoordelijkheid nemen voor hun
bijdrage aan een patroon of systeem, kan
het begrepen en veranderd worden.
Zonder begeleiding van iemand die geen
onderdeel van de organisatie vormt is dit
erg moeilijk.
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Na je analyse komt een belangrijke stap,
namelijk het bepalen van de ambitie van
je cultuurverandering. Hoe ziet de
gewenste situatie eruit?

Voor het voeren van dit gesprek heb je
een flinke groep nodig. De hoogste
leidinggevenden hebben hier een nood-
zakelijke rol, maar ook cultuurdragers,
informele leiders en vertegenwoordigers
van verschillende groepen in de
organisatie. Hoe breder het gesprek wordt
gevoerd, des te groter het draagvlak zal
zijn voor de verandering die je tot stand
wilt brengen. De groep die je nu bij elkaar
haalt, zal een belangrijke rol blijven spelen
in het doorvoeren van je cultuur-
verandering.

Je ambitie is niets meer dan een kloof
tussen de huidige situatie (uit de vorige
stap) en de gewenste situatie en bij
voorkeur concreet en specifiek te ver-
woorden in termen van gedrag. Kortom
wat doen, zeggen en beslissen mensen in
de organisatie. Hoe groter de kloof tussen
de huidige en gewenste cultuur, hoe meer
verandervermogen de organisatie aan de
dag zal moeten leggen.

De tweede vraag aan de start van een
cultuurverandering is dan ook de mate
waarin de organisatie en de mensen de
gewenste verandering aankunnen. Drukte,
onderling vertrouwen, flexibiliteit en
aanwezige kennis en vaardigheden zijn
voorbeelden van factoren die het
verandervermogen beïnvloeden. Hoe
hoger de ambitie, hoe meer verander-
vermogen er nodig is.

De derde vraag gaat over de prijs van
verandering. Een verandering is nooit
gratis, er moet altijd een prijs betaald
worden. Hiermee bedoelen we niet alleen
een financiële prijs, maar de bijkomstig-
heden van een verandering die je
misschien liever niet hebt. Zoals goede
werknemers die besluiten om de
organisatie te verlaten, een tijdelijke
daling in klanttevredenheid of een periode
waarin de productiviteit lager ligt dan
normaal. De ambitie, het verander-
vermogen en de bereidheid om de prijs
van verandering te betalen zijn drie
factoren die met elkaar in balans moeten
zijn. Bij een hoge ambitie hoort een stevig
verandervermogen en de bereidheid om
een hoge prijs te betalen voor de
gewenste verandering.

Als deze afweging is gemaakt, kan het
plaatje van de analyse van de huidige
situatie naast een uitwerking van de
gewenste situatie gezet worden. In beide
gevallen wordt het gedrag beschreven
(doen, zeggen, besluiten) met daarbij de
belangrijkste factoren uit de drie
perspectieven die het huidige, dan wel
gewenste gedrag bepalen. De volgende
stap is het bedenken van een aanpak om
de kloof te dichten.

STAP 2: AMBITIE
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Er zijn grofweg twee verschillende visies
op het aanpakken van cultuurverandering.
De ene gaat uit van een top-down
benadering, waarbij leiders de gewenste
cultuur bepalen en deze vervolgens
hiërarchische laag voor laag steeds dieper
in de organisatie brengen en desnoods
afdwingen. De andere school zegt: laat
mensen in hun eigen teams
experimenteren met nieuw gedrag. Indien
succesvol zullen andere teams het
gedrag willen overnemen.

Op die manier ontstaat met wat hulp van
verandermanagers een olievlek en zo
verandert langzaam maar zeker de
cultuur. In mijn ervaring is een cultuur-
verandering zonder het commitment, de
sponsorship en de niet aflatende
betrokkenheid van het senior leiderschap
gedoemd om te mislukken. Anderzijds
kan een cultuurverandering pas gaan
leven als teams breed in de organisatie
actief kunnen bijdragen en zo de richting
en invulling van de cultuurverandering
meebepalen. Uiteindelijk zal je aanpak
moeten passen bij je analyse, je ambitie
en de aard van je organisatie. Toch is er
een aantal handreikingen die ik je wil
meegeven bij het bedenken van de
aanpak:

1. Leiders eerst. Laat senior leiders eerst
een stap maken in het doorleven van de
gewenste cultuur en deze vertalen in hun
eigen gedrag, voordat de cultuur verder in
de organisatie gebracht wordt. Weinig
dingen zijn zo slopend voor een cultuur-
verandering als een leider die niet het
goede voorbeeld geeft of die weinig
betrokkenheid bij de verandering toont.

2. Eerst breken dan bouwen. Het bouwen
van een nieuwe cultuur vereist veiligheid
om nieuw gedrag eigen te maken als-
mede vertrouwen in de organisatie en de
leiding. Toch moet in een verandering
soms ook afscheid genomen worden van
gewoontes, structuren, processen, maar
ook van afdelingen en functies. Als er
pijnlijke maatregelen getroffen moeten
worden, doe deze zoveel mogelijk in één
keer en zo snel mogelijk. Dat kost
veiligheid en vertrouwen, maar dat kan na
de pijnlijke verandering weer opgebouwd
worden en zit daarna niet meer in de
weg.

3. Start met patronen, dan de context en
als laatste de mensen. Van de drie grote
perspectieven die gedrag bepalen, zul je
uiteindelijk gelijktijdig op alle factoren
invloed uit gaan oefenen. Het is
verstandig om te starten met het
aanpakken van patronen als die een rol
spelen, omdat die vaak blokkades vormen
in het vertrouwen, vervolgens een eerste
stap te maken in de contextfactoren en
daarna pas direct met mensen aan de
slag te gaan om hun gedrag te
beïnvloeden. Zo heb je de grootste kans
dat de investeringen in cultuur het
meeste rendement hebben.

STAP 3: AANPAK
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Het is belangrijk om bij elke verandering
goed na te denken over de impact op
mensen. Probeer je een beeld te vormen
van wat de impact van de veranderingen
is op verschillende groepen binnen de
organisatie. Hoe worden ze geraakt en
hoe kunnen ze worden meegenomen in
de cultuurverandering en bij voorkeur
zelfs in het ontwerpen van de cultuur-
verandering?

Een verandering moet je regisseren. Het is
niet noodzakelijk en vaak ook onmogelijk
om echt iedereen overal over mee te
laten praten. Wel kan je mensen mee-
nemen in het verhaal behorende bij de
verandering en ze invloed geven op het
deel van de verandering die betrekking op
henzelf heeft. Dit door dingen uit te
leggen, de dialoog aan te gaan en waar en
wanneer mogelijk mensen invloed te
geven. Nu komt het erop aan om de
plannen en ideeën in de praktijk te
brengen. De eerste stap ligt bij de leiders,
te beginnen aan de top van de
organisatie.

STAP 4: ACTIE!
Elke leider van een cultuurverandering
moet op een eigen en authentieke manier
de ambitie kunnen formuleren en deze
op een geloofwaardige en betrekkende
manier in de organisatie kunnen vertellen.

Leiders gaan voor
In lijn met dit verhaal moet de leider zijn
of haar eigen gedrag kritisch bekijken,
zodat het verhaal in lijn is met het eigen
voorbeeldgedrag van de leider (style).
Daarnaast moeten de beslissingen die de
leider neemt ook nog in lijn zijn met
zowel het verhaal als het eigen gedrag
(substance).

Op deze manier start de leider met
invloed uit te oefenen op de context
waarbinnen de cultuurverandering moet
plaatsvinden. Als we het plaatje uit stap 2
(ambitie) samenvoegen met de hierboven
omschreven aandachtspunten voor
leiders, dan krijgen we het onderstaande
plaatje dat een goede samenvatting is van
belangrijke aandachtspunten voor leiders
in een cultuurverandering, zowel bij de
formulering van een ambitie als bij de
realisatie ervan.

Weerstand tegen verandering
Constructief omgaan met weerstand is
essentieel voor een succesvolle
cultuurverandering. Weerstand hoort bij
verandering en het hoeft ook geen
probleem te zijn. Het is de vraag hoe je er
mee omgaat en wat je ermee gaat doen.
Het moment dat weerstand tot uiting
komt bij een cultuurverandering is het
bepalende moment. De mate waarin er
weerstand ontstaat wordt bepaald door
de impact die de verandering op iemand
heeft, de ruimte die iemand heeft
gekregen om over de verandering mee te
kunnen denken en het niet iets is dat
hem/haar overkomt en de kwaliteit van
de communicatie over de verandering.
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Weerstand kan je zien als een uitnodiging
om mensen mee te nemen in een
cultuurverandering. Weerstand is op-
gebouwd uit twee elementen:

1. Irrationele & emotionele weerstand. Dit
is weerstand die is gebaseerd op het
gevoel van iets moeten. Hierbij is het
belangrijk om de spanning weg te nemen
en te beginnen met luisteren. Er dient
voor gezorgd worden dat betrokkenen
zich onderdeel voelen van een
verandering, in plaats van dat ze het zien
als iets dat hen overkomt.

2. Rationele & reële weerstand. Deze
vorm van weerstand is gebaseerd op
gegronde meningen en argumenten. Dit
zorgt voor input voor de (vervolg)stappen
die genomen worden. Er is geen reden
om dit niet mee te nemen in het
veranderplan.

Irrationele & emotionele weerstand
Het ontkennen of wegduwen van
emotionele weerstand is niet de juiste
oplossing. Dan wordt de weerstand hard
en vervelend en kan zelfs in tegenwerking
veranderen of ondergronds gaan waar-
door je er geen grip meer op hebt. Het is
juist nodig om een veilige werkomgeving
te bieden waarin deze weerstand er mag
zijn en bespreekbaar kan worden
gemaakt, waar mensen hun mening
durven en kunnen geven. Actief luisteren,
vragen stellen en de dialoog aangaan is
heel belangrijk. Mensen willen gewoon
gehoord en serieus genomen worden.
Kritische vragen en goede gesprekken
kunnen omgezet worden naar positieve
energie. Deze energie kan van grote
waarde zijn bij de implementatie van een
cultuurverandering. Mensen die
aanvankelijk tegen waren maar later
overtuigd, zijn vaak juist de grootste
voorstanders en aanjagers van een
verandering.

Rationele & reële weerstand
Het rationele onderdeel van weerstand
bestaat uit vragen zoals “Is het wel goed
om het zo te doen?” en “Hadden we het
niet beter zo aan kunnen pakken?”. Deze
argumenten kunnen meegenomen
worden en helpen om het veranderings-
proces te verbeteren. Eigenlijk kan je
veranderaanpak er alleen maar beter
worden. Ook hier geldt dat het creëren
van een veilige omgeving ervoor zorgt dat
mensen hun twijfels, angsten en zorgen
kunnen uiten. Rationele argumenteren
attenderen op de dingen die nog beter
uitgelegd moet worden of geven nieuwe
inzichten hoe iets (nog) beter aangepakt
kan worden. Hiernaar luisteren en de
input vertalen naar een passende aanpak
is echt waardevol voor een succesvolle
cultuurverandering.
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> Vecht niet tegen weerstand, maar 
moedig het aan en zet het in.

> Bied een veilige omgeving om 
weerstand kenbaar te maken.

> Geef aandacht aan emotionele 
weerstand en zorg ervoor dat mensen 
zich serieus genomen voelen.

> Neem rationele weerstand mee in het 
proces en gebruik het om de 
veranderingsaanpak te verbeteren. 

Kortom, hoe meer je aan de voorkant
voldoende tijd en aandacht geeft aan de
emotionele en rationele weerstand, des
te makkelijker het veranderproces
vervolgens verloopt. Denk daarbij aan de
volgende tips:

Nieuw gedrag is kwetsbaar. Zorg ervoor
dat je samen met zoveel mogelijk
mensen zorgt voor de nieuwe cultuur en
alert blijft op signalen dat oude
gewoontes en gedrag er weer in sluipen.

Voor mensen is het essentieel dat
gewenst gedrag in het zonnetje gezet
blijft worden en dat oude gewoontes
steeds aangesproken worden. De
context vereist lange termijn
aanpassingen in systemen, beloning,
aannamebeleid en leertrajecten om het
gewenste gedrag te blijven stimuleren.
Patronen zullen blijven ontstaan en oude
patronen kunnen de kop om de zoveel
tijd weer opsteken. Daarvoor is continue
dialoog in de organisatie nodig. Het breed
ontwikkelen van de vaardigheden
hiervoor is geen overbodige luxe.

STAP 5: AANDACHT



1. Voor een werkende cultuur-
verandering moeten zoveel mogelijk
factoren in de organisatie het nieuwe
gewenste gedrag bevorderen en
stimuleren. Dat is een hele opgave.

Bekijk zorgvuldig of de gewenste
verandering ook haalbaar is, voordat je
start met implementeren. Een
mislukte cultuurverandering kost
energie, motivatie en vertrouwen.

2. Betrek zo vroeg mogelijk zoveel
mogelijk mensen bij de beoogde
cultuurverandering.

Mensen veranderen liever dan dat ze
veranderd worden. Timmer je
gewenste cultuur om dezelfde reden
nooit helemaal dicht. Laat ruimte aan
iedereen in de organisatie om invloed
uit te oefenen op het eigen werk.

3. Een cultuurverandering is niet haal-
baar tenzij leiders een grote rol
pakken. Zij dienen zich te realiseren
dat zij zowel bewust als onbewust
dingen kunnen doen om een cultuur
in stand te houden of te veranderen
en dat hun gedrag door medewerkers
door een vergrootglas wordt bekeken
en op een goudschaaltje wordt
gewogen.

4. Alle drie de perspectieven, de
mensen, de contextfactoren én de
patronen dienen meegenomen te
worden in een cultuurverandering als
je iets duurzaam wilt veranderen.

5. Weerstand is onlosmakelijk ver-
bonden met verandering. Je hebt er
mee te dealen, of je wilt of niet. Door
er op de juiste manier mee om te
gaan kan het je juist helpen.

VIJF AANDACHTSPUNTEN

Neem contact op

InContext |  Emmalaan 13 |  3743 DJ  Baarn |  + 31 35 628 6848 
info@incontext .n l

Bronnen:
• Story: Substance, Structure, Style, and the Principles of Screenwriting - Robert McKee 
• The Insider’s guide to culture change - Siobhan Mchale
• The Fifth discipline, The Art & Practice of The Learning Organization - Peter M. Senge 
• Driving fear out of the workplace - Kathleen D. Ryan & Daniel K. Ostreich

Wil jij meer weten over de mogelijkheden van team-, cultuur-, organisatie-
of leiderschapsontwikkeling of over een van onze serious games? 

Of kunnen wij een keer vrijblijvend met je meedenken over jouw situatie 
of uitdagingen? Wij helpen je graag!

mailto:info@incontext.nl
mailto:info@incontext.nl
tel:+31356286848
https://incontext.nl/nl/expertise-organisatieverandering/



