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Inhoud en excuses…
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Over gedragspatronen…

…collectieve ambitie…

…psychologische veiligheid…

…de rol van leiders…

…interventies…

…de relatie met strategie…

…en zelf aan de slag gaan!
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Waar is ruimte voor verbetering 
in de cultuur van je organisatie?

Schrijf op:

• Voorbeelden

• Gedragspatronen

• Centrale personen/groepen

• Wie vertoont welk gedrag?

• Hoe beïnvloeden ze elkaar?
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Problematische organisatieculturen

• Angstcultuur

• Individualistische cultuur

• Burnout cultuur 

• Vrijblijvende cultuur

• …



Problematische organisatieculturen
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Gedrag van 

leiders

Acceptatie 

van 

anderen

Structurele 

en 

contextuele 

factoren
Aanpassen

Gedrag van leiders
• Zet de toon
• Ongepast gedrag
• Komt vaak voort uit machtsmisbruik/eigenbelang
• Kan ook aangeleerd zijn

Acceptatie van anderen
• Faciliteren het gedrag
• Komt in veel vormen: Wegkijken, negeren, aanpassen, 

verantwoorden, vergoelijken, ontkennen…
• Ongepast gedrag dat niet benoemd wordt, wordt 

getolereerd, wordt gezien als normaal, en wordt 
gekopieerd

→ Iedereen is verantwoordelijk voor aanspreken

Structurele en contextuele factoren
• Vergroten het risico
• Hiërarchie en machtsverschillen
• Grootte en complexiteit van de organisatie
• Individualistische aard van taken, doelen, en 

beloningen
Gebaseerd op Koetsenruijter, C., & van der Loo, H. (2023)



Destructieve dynamieken
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Patronen van geautomatiseerde acties en reacties

Die samen de situatie verslechteren

En leiden tot een versterking van de reacties



De blame game
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Kern: De schuld van zaken die misgaan wijten 
aan anderen en externe omstandigheden, 
waardoor anderen dat ook gaan doen en de 
problemen blijven voortbestaan.



Bias towards action
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Kern: Het ervaren van (tijds)druk zorgt ervoor 
dat je in de actiemodus schiet, waardoor je wel 
hard werkt maar niet doelgericht, zodat je enkel 
meer (tijds)druk gaat ervaren.



Rolbevestiging
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Kern: Verkokerd rolgedrag dat leidt tot 
selectieve waarneming, rolbevestiging en 
verdere verstarring van rollen.



Eigen volk eerst
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Kern: Een voorkeur voor de eigen groep bij een 
verdelingsvraagstuk, waardoor er een ongelijke 
verdeling ontstaat en de tegenstellingen groter 
worden.



Waan van wantrouwen
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Kern: Wantrouwend gedrag leidt tot verdediging 
om te voorkomen dat je gekwetst wordt, maar 
lokt daarmee meer wantrouwen uit.



Domineren moet je 
afleren
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Kern: Het dominante gedrag maakt anderen 
volgend en daardoor wordt er alleen maar meer 
ruimte geboden voor dominant gedrag.
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Problematische organisatieculturen

• Angstcultuur
→ Blame game

→ Domineren moet je afleren

• Individualistische cultuur
→ Eigen volk eerst

→ Waan van wantrouwen

• Burnout cultuur 
→ Bias towards action

• Vrijblijvende cultuur
→ Conflict mijdend

Gebaseerd op Koetsenruijter, C., & van der Loo, H. (2023)
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Conclusie

• Cultuur is een samenspel van leiders, volgers, en contextuele factoren

• Problematische culturen hebben hun eigen karakteristieken

• Gedragspatronen doorzien kunnen je helpen om de kern van een 
cultuurprobleem te doorgronden

• Veel gedragingen in problematische culturen zijn eigenlijk heel 
menselijk en begrijpelijk, en gebeuren automatisch/onbewust

• (Vrijwel) iedereen draagt bij aan de bestaande cultuur

• Cultuur veranderen betekent patronen blootleggen, bespreken, en 
doorbreken

• Theorie over cultuurverandering en gedrag klinkt vaak simpel en 
logisch, maar de praktijk is erg moeilijk



h.vandijk@tias.edu
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