Cultuur van organisatie doet niets, mens doet ertoe

Corporate Governance Code beter baseren op wat mensen individueel en in groepsverband werkelijk drijft

Ernst Graamans, Wouter ten Have
en Steven ten Have
ij de presentatie van de
nieuwe Nederlandse Cor-
porate Governance Code in
februari is de daarin opge-
nomen cultuurparagraaf
toegejuicht, aldus berichtte
het FD. De Code zou internationaal zelfs
voorop lopen. Ditvoorstel voor herzie-
ning behoeft enig commentaar.

De verantwoordelijke Commissie voor
de herziening meent dat de Code na-
drukkelijker aandacht kan en moet be-
steden aan cultuur en gedrag. Aandacht
voor (effectief) gedrag in organisaties
isvanzelfsprekend toe te juichen. Het
streven is, zo vermeldt het voorstel, ‘een
cultuurvan openheid en aanspreekbaar-
heid’. De ‘toon aan de top’ is daarbij in
grote mate bepalend. Ook het gezamen-
lijk bepalen en uitdragen van normen en
waarden en het bestuur voor de cultuur
verantwoordelijk maken moeten hieraan
bijdragen. Tevens worden er aanbevelin-
gen gedaan hoe om te gaan met signalen
envermoedens van misstanden. Er
wordt onderkend dat dit alles makkelij-
keris gezegd dan gedaan.

Leidt het nadruk leggen op cultuur
tot betere diagnoses en oplossingen,
tot het juiste of gewenste gedrag? Doet
deze Code daartoe wel de juiste aan-
bevelingen? Of is de Code gebaseerd
op te simplistische aannames over wat
mensen individueel en in groepsverband
werkelijk drijft? Willen we begrijpen hoe
mensen samen hun gedrag vormgeven,
dan is hetvan belang te doorgronden op
basis waarvan zij dat doen. Dat kunnen
expliciete regels zijn, maar de Commis-
sie merkt terecht op dat het ‘opstellen
van interne regels en het inrichten van
reguliere controle op naleving niet vol-
doende is’. Een organisatiecultuur is

Om te kunnen veranderen,
moet aansluiting worden
gezocht bij de mensen om
wie het gaat
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meer dan een set van afspraken. Wat dat
‘meer’ precies is, blijft echter groten-
deels onbenoemd. Desalniettemin zou
een cultuur, zo lezen we herhaaldelijk,
‘geimplementeerd’ kunnen worden.
Waarom is inzicht hebben in ‘de
cultuur’ eigenlijk van belang? Prioriteit
is ongewenst gedrag te identificeren in
relatie tot de missie van een organisatie.
Een cultuur beschrijven kan functioneel
zijn in het communiceren over een or-
ganisatie. De echte vraag is evenwel hoe
dat ongewenste gedrag kan worden ver-

anderd. Soms kan dat inderdaad met het
voorschrijven van een nieuwe set regels
of het gezamenlijk maken van nieuwe
afspraken. Maar hechtere (sub)groepen
binnen organisaties geven hun gedrag
vaak vorm op basis van ongeschreven re-
gels of sociale arrangementen. Wordt dat
niet onderkend of begrepen, dan wordt
‘de cultuur’ vaak als verklaring aange-
voerd voor het niet realiseren van nood-
zakelijke en gewenste gedragsverande-
ringen. Cultuur als excuus. Dat staat een
goede diagnose van de problemen in

de weg. ‘Cultuur is een van de drijvende
krachten voor een effectieve samenwer-
king van de corporate governance van de
vennootschap’ stelt de Code. Maar ‘de
cultuur’ doet niets. Ménsen doen iets.
Waarom dan niet gewoon spreken van
gedrag en de beinvloeding ervan?

Men zou kunnen tegenwerpen dat
ons standpunt dat cultuur niets doet een
talig detail is in een op vele onderdelen
goed doordachte en duidelijke Code.
Maar dat is te makkelijk en helpt niet.
Causale krachten toekennen aan een
verdinglijkte notie als cultuur of abstrac-
te organisatiewaarden is onjuist. Om te
kunnen veranderen, moet aansluiting
worden gezocht bij de mensen om wie
het gaat. Voorbeeldgedrag kan hierbij
belangrijk zijn, maar alleen als het voor-
beeldgedrag betreft van iemand die geldt
als éénvan hen op wie het gewenste ge-
drag betrekking moet hebben.

Uit ons eigen onderzoek blijkt dat hoe
hechter de groepen of subgroepen bin-
nen organisaties zijn, des te moeilijker
deze van buitenafzijn te veranderen. Het
is niet onmogelijk gedrag te veranderen.
Maar het plakken van (cultuur)etiketten
op mensen in organisaties, het aandra-
gen van metaforen of het beschrijven van
gedrag en gewenst gedrag in abstracties
werkt niet om gedrag te veranderen. Zo-
als nu geformuleerd in de Code kun je je
afvragen of bestuurders hiervoor verant-
woordelijkheid kunnen dragen.

Laten we voorkomen dat deze goed
bedoelde voorzet van de Commissie
verwordt tot een gemiste kans in het toe-
passen van gedragswetenschappelijke
kennis.
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