
meerdaneen set vanafspraken.Watdat
‘meer’ precies is, blijft echter groten-
deels onbenoemd.Desalniettemin zou
een cultuur, zo lezenweherhaaldelijk,
‘geïmplementeerd’ kunnenworden.

Waarom is inzichthebben in ‘de
cultuur’ eigenlijk vanbelang?Prioriteit
is ongewenst gedrag te identificeren in
relatie tot demissie van eenorganisatie.
Een cultuurbeschrijvenkan functioneel
zijn inhet communicerenover eenor-
ganisatie.De echte vraag is evenwel hoe
dat ongewenste gedragkanworden ver-

anderd. Somskandat inderdaadmethet
voorschrijven vaneennieuwe set regels
of het gezamenlijkmaken vannieuwe
afspraken.Maarhechtere (sub)groepen
binnenorganisaties gevenhungedrag
vaak vormopbasis vanongeschreven re-
gels of sociale arrangementen.Wordtdat
niet onderkendofbegrepen, danwordt
‘de cultuur’ vaak als verklaring aange-
voerd voorhet niet realiseren vannood-
zakelijke engewenste gedragsverande-
ringen.Cultuur als excuus.Dat staat een
goedediagnose vandeproblemen in

ErnstGraamans,Wouter tenHave
enSteven tenHave

Bij depresentatie vande
nieuweNederlandseCor-
porateGovernanceCode in
februari is dedaarin opge-
nomencultuurparagraaf
toegejuicht, aldusberichtte

het FD.DeCode zou internationaal zelfs
voorop lopen.Dit voorstel voorherzie-
ningbehoeft enig commentaar.

De verantwoordelijkeCommissie voor
deherzieningmeentdat deCodena-
drukkelijker aandacht kanenmoetbe-
stedenaan cultuur engedrag. Aandacht
voor (effectief) gedrag inorganisaties
is vanzelfsprekend toe te juichen.Het
streven is, zo vermeldt het voorstel, ‘een
cultuur vanopenheid enaanspreekbaar-
heid’. De ‘toonaande top’ is daarbij in
grotematebepalend.Ookhet gezamen-
lijk bepalen enuitdragen vannormenen
waardenenhet bestuur voorde cultuur
verantwoordelijkmakenmoetenhieraan
bijdragen. Tevenswordener aanbevelin-
gengedaanhoeomte gaanmet signalen
en vermoedens vanmisstanden. Er
wordt onderkenddat dit allesmakkelij-
ker is gezegddangedaan.

Leidt het nadruk leggenopcultuur
tot beterediagnoses enoplossingen,
tot het juiste of gewenste gedrag?Doet
dezeCodedaartoewel de juiste aan-
bevelingen?Of is deCodegebaseerd
op te simplistische aannamesoverwat
mensen individueel en in groepsverband
werkelijk drijft?Willenwebegrijpenhoe
mensen samenhungedrag vormgeven,
dan ishet vanbelang tedoorgrondenop
basiswaarvan zij dat doen.Dat kunnen
expliciete regels zijn,maardeCommis-
siemerkt terecht opdat het ‘opstellen
van interne regels enhet inrichten van
reguliere controle opnalevingniet vol-
doende is’. Eenorganisatiecultuur is

Cultuur vanorganisatie doet niets,mens doet ertoe
Corporate Governance Code beter baseren opwatmensen individueel en in groepsverbandwerkelijk drijft
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Om te kunnen veranderen,
moet aansluiting worden
gezocht bij demensen om
wie het gaat

deweg. ‘Cultuur is een vandedrijvende
krachten voor eeneffectieve samenwer-
king vande corporate governance vande
vennootschap’ stelt deCode.Maar ‘de
cultuur’ doet niets.Ménsendoen iets.
Waaromdanniet gewoon spreken van
gedrag endebeïnvloeding ervan?

Menzoukunnen tegenwerpendat
ons standpuntdat cultuurniets doet een
talig detail is in eenop vele onderdelen
goeddoordachte enduidelijkeCode.
Maardat is temakkelijk enhelpt niet.
Causale krachten toekennenaaneen
verdinglijktenotie als cultuur of abstrac-
te organisatiewaarden is onjuist.Omte
kunnen veranderen,moet aansluiting
wordengezocht bij demensenomwie
het gaat. Voorbeeldgedragkanhierbij
belangrijk zijn,maar alleenals het voor-
beeldgedragbetreft van iemanddie geldt
als één vanhenopwiehet gewenste ge-
dragbetrekkingmoethebben.

Uit ons eigenonderzoekblijkt dat hoe
hechter de groepenof subgroepenbin-
nenorganisaties zijn, des temoeilijker
deze vanbuitenaf zijn te veranderen.Het
is niet onmogelijk gedrag te veranderen.
Maarhet plakken van (cultuur)etiketten
opmensen inorganisaties, het aandra-
gen vanmetaforenofhet beschrijven van
gedrag engewenst gedrag in abstracties
werktniet omgedrag te veranderen. Zo-
als nugeformuleerd indeCodekun je je
afvragenof bestuurdershiervoor verant-
woordelijkheidkunnendragen.

Latenwe voorkomendat deze goed
bedoelde voorzet vandeCommissie
verwordt tot eengemiste kans inhet toe-
passen vangedragswetenschappelijke
kennis.

Drs. ErnstGraamans, dr.Wouter ten
Haveenprof. dr.mr. Steven tenHave
zijn verbondenaandePGOVerander-
management vandeVrijeUniversiteit
inAmsterdam.
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