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Voorwoord 

Over dorpen, stammen en de kracht van erbij horen 

 

Er was een tijd dat mensen leefden in kleine gemeenschappen. Dorpen. Stammen. Groepen van 

mensen die elkaar kenden, op elkaar letten, elkaars verhalen kenden. Mensen die wisten wie ze 

waren — omdat de omgeving om hen heen hen voortdurend herinnerde aan wie ze waren. 

 

Die wereld is veranderd. Organisaties zijn groter geworden, afstanden kleiner en toch groter 

tegelijk. Maar de menselijke behoefte is niet veranderd: de behoefte om ergens bij te horen. Om 

gezien te worden. Om deel uit te maken van iets wat groter is dan jezelf. 

 

Dit handboek gaat over cultuur. Niet over procedures, niet over campagnes en niet over een 

nieuw intranet. Het gaat over de vraag hoe organisaties een omgeving kunnen creëren waarin 

mensen zich werkelijk verbonden voelen — met hun werk, met hun collega's, met hun 

leidinggevenden en met het gezamenlijke doel. 

 

Cultuur is niet wat het management bedenkt. Cultuur is wat mensen samen leven. En juist 

daarom is het het krachtigste instrument dat een organisatie heeft. 

Kerngedachte 

Cultuur is niet het doel. Cultuur maakt alles mogelijk — betrokkenheid, vertrouwen, trots en duurzame 
groei. 
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1. Cultuur als fundament 

Cultuur is een van de meest gebruikte en tegelijkertijd meest misverstane begrippen in 

organisatieland. Het wordt te pas en te onpas ingezet: 'we moeten de cultuur veranderen', 'onze 

cultuur is ons onderscheidend vermogen', 'hier past iemand cultureel niet'. Maar wat is cultuur nu 

eigenlijk? 

 

Wat cultuur werkelijk is 
Cultuur is de optelsom van gedeelde overtuigingen, gewoonten, waarden en gedragspatronen die 

bepalen hoe mensen in een organisatie met elkaar omgaan. Het is wat er gebeurt als niemand 

kijkt. Het is de toon van een gesprek in de kantine, de manier waarop fouten worden besproken, 

de energie in een teamoverleg. 

 
Cultuur zit in de kleine dingen. In de manier waarop iemand wordt verwelkomd op zijn eerste 

werkdag. In de vraag of leidinggevenden bereikbaar zijn of achter gesloten deuren werken. In of 

mensen durven te zeggen wat ze echt denken, of liever hun mond houden. 

 

Cultuur is niet wat er op de website staat. Cultuur is wat er elke dag op de 

werkvloer gebeurt. 

 

Zichtbare en onzichtbare cultuur 
Een handig model om cultuur te begrijpen is het ijsberg-model. Boven de waterlijn zien we de 

zichtbare cultuur: de rituelen, de symbolen, de manier van kleden, de inrichting van het kantoor, de 

communicatiemiddelen die worden gebruikt. Dit zijn de uitingen van cultuur. 

 
Onder de waterlijn bevindt zich de onzichtbare cultuur: de diepere overtuigingen, de ongeschreven 

regels, de normen die iedereen kent maar niemand hardop uitspreekt. Dit deel van de ijsberg is 

het meest bepalend en het moeilijkst te veranderen. 

 

De relatie tussen cultuur, vertrouwen en verbinding 
Cultuur en vertrouwen zijn onlosmakelijk met elkaar verbonden. In een cultuur van vertrouwen 

durven mensen zich kwetsbaar op te stellen, fouten te erkennen, ideeën te delen. In een cultuur 

van wantrouwen houden mensen de rug gedekt, communiceren ze strategisch en investeren ze 

energie in zelfbescherming in plaats van samenwerking. 

 
Verbinding is het resultaat van een gezonde cultuur. Niet verbinding als HR-programma, maar 

echte verbinding: het gevoel van 'ik hoor hier bij', 'mijn bijdrage doet ertoe', 'deze mensen begrijpen 

mij'. Dat gevoel is niet te kopen. Het moet worden gekweekt. 

 

Kernboodschap 
Cultuur is niet het doel. Cultuur maakt alles mogelijk. Investeer in 
de grond, en de vruchten komen vanzelf. 
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2. Het dorp en de stam “ons kent ons” 

Mensen zijn van nature stamwezens. Wij zijn biologisch geprogrammeerd om te functioneren in 

kleine, herkenbare groepen — groepen waarin mensen elkaar kennen, elkaars achtergrond 

begrijpen en een gedeeld verhaal hebben. Antropologen noemen dit het 'dorp': een gemeenschap 

van mensen die groot genoeg is om iets te bereiken, maar klein genoeg om echt verbonden te zijn. 

 

In moderne organisaties is dit principe niet verdwenen — het is alleen onderbenutt. We bouwen 

grote structuren, maar vergeten de dorpsfunctie te organiseren. Het gevolg: mensen voelen zich 

een nummer, een resource, een radertje in een machine. En radertjes verlaten de machine zodra 

er een betere machine voorbij komt. 

 

Ons kent ons: de kracht van herkenbaarheid 
 
'Ons kent ons' wordt soms negatief gebruikt — als synoniem voor vriendjespolitiek of geslotenheid. 

Maar in de kern beschrijft het iets wezenlijks en positiefs: herkenbaarheid creëert verbondenheid. 

 
Wanneer mensen zichzelf herkennen in de organisatie — in de verhalen die worden verteld, in de 

mensen die worden geëerd, in de waarden die worden uitgedragen — dan voelen zij zich er deel 

van. En wanneer mensen zich ergens deel van voelen, geven zij er ook om. 

 

01 

Gedeelde identiteit 

Een sterk cultuurgevoel begint bij een gedeeld verhaal: wie zijn wij, waar komen we 
vandaan, waar gaan we naartoe? Dit verhaal moet authentiek zijn — geen 
marketingcopy, maar een levend verhaal dat medewerkers herkennen en omarmen. 

 

02 

Ritmes en rituelen 

Dorpen en stammen kennen rituelen die het saamhorigheidsgevoel versterken: 
vieringen, ceremonies, gedeelde gewoonten. Organisaties die bewust investeren in 
rituelen — een gezamenlijk maandagochtendoverleg, een jaarlijks feest, het vieren 
van jubilea — bouwen aan culturele bindweefsel. 

 

03 

Verhalen als cultureel geheugen 

De beste reclame is nog altijd mond-tot-mondreclame. Hetzelfde geldt intern: de beste 
cultuurdragers zijn de verhalen die medewerkers aan elkaar doorvertellen. Wie zijn de 
helden van de organisatie? Welke momenten worden herinnerd? Die verhalen zijn het 
culturele geheugen. 

 

04 

Eigenaarschap van de stam 

In een gezonde stam voelt iedereen zich mede-eigenaar. Niet het MT bepaalt de 
cultuur — de cultuur is van iedereen. Dit vraagt om leiderschap dat durft los te laten 
en medewerkers echte invloed geeft op hoe de organisatie eruitziet en voelt. 
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Cultuur verbindt ook naar buiten 

Een sterke interne cultuur straalt naar buiten. Medewerkers die trots zijn op hun organisatie, praten 

erover bij vrienden en familie. Ze zijn positief op sociale media. Ze trekken nieuwe collega's aan 

die bij de cultuur passen. Ze zijn de beste ambassadeurs die een organisatie kan hebben. 

 

De bekendste waarheid in marketing geldt ook voor werkgevers: de beste reclame is mond-tot-

mondreclame. Geen campagne, geen employer branding-video en geen arbeidsmarktadvertentie 

haalt het bij de geloofwaardigheid van een medewerker die met overtuiging zegt: 'Bij ons werken 

is echt geweldig.' 

 

Een gezonde organisatiecultuur is de krachtigste recruitmentstrategie die 

bestaat  en de goedkoopste. 
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3. De verborgen cultuur 

Iedere organisatie heeft twee culturen: de formele en de informele. De formele cultuur staat 

beschreven in missie- en visiedocumenten, jaarverslagen en gedragscodes. De informele cultuur 

is wat er werkelijk plaatsvindt de gesprekken in de wandelgangen, de ongeschreven regels, de 

impliciete hiërarchie. 

 
Het is de informele cultuur die het gedrag van mensen werkelijk stuurt. En het is de informele 

cultuur die het meest wordt onderschat. 

 

Ongeschreven regels 
In elke organisatie bestaan regels die nooit zijn opgeschreven maar die iedereen kent. Wie mag 

zijn mening geven in een vergadering? Wordt er openlijk gesproken over fouten, of worden die 

weggemoffeld? Is het normaal om vroeg te vertrekken, of wordt dat gezien als gebrek aan inzet? 

Mag je je leidinggevende tegenspreken? Deze ongeschreven regels bepalen de dagelijkse 

werkelijkheid voor medewerkers. Wie ze begrijpt en er naar handelt, past 'in de cultuur'. Wie ze niet 

kent of bewust doorbreekt, voelt de sociale druk. 

 

Informele leiders 
In iedere organisatie zijn mensen die formeel geen leidinggevende positie hebben, maar die een 

enorme culturele invloed hebben. Zij zijn degenen die anderen raadplegen, die het groepsgevoel 

bepalen, die nieuwe medewerkers onbewust inwijden in 'hoe het hier gaat'. Informele leiders zijn 

van onschatbare waarde voor cultuurontwikkeling als zij worden meegenomen in het proces. Als 

zij worden genegeerd of gepasseerd, kunnen zij ook de krachtigste rem zijn op verandering. 

 

Verhalen op de werkvloer 
De verhalen die medewerkers onderling vertellen zijn een directe spiegel van de cultuur. Zijn het 

verhalen van trots en verbondenheid? Of zijn het verhalen van frustratie, cynisme en 

onrechtvaardigheid? Wie goed luistert naar de verhalen op de werkvloer, hoort de cultuur spreken. 

 

Gewoonten en rituelen 
Cultuur leeft in gewoonten. Hoe worden vergaderingen geleid? Hoe gaan mensen met elkaar om 

bij stress? Wordt er gelachen op de werkvloer? Worden nieuwe medewerkers echt welkom 

geheten, of worden ze aan hun lot overgelaten? 

 
Gewoonten zijn moeilijk te veranderen maar ze zijn wel te beïnvloeden. Wie bewust nieuwe 

gewoonten introduceert en oude rituelen vervangt door betere, verandert langzaam maar zeker de 

cultuur. 

 

Wat medewerkers écht ervaren 
Vraag nooit 'wat vind je van onze cultuur?' maar vraag: 'Vertel eens 
wat er vorige week op je werk is gebeurd.' In die verhalen zit de 
echte cultuurmeting. 
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4. De DC Cultuurscan — begrijpen voordat je verandert 

De grootste fout die organisaties maken bij cultuurontwikkeling is beginnen met antwoorden terwijl 

de vragen nog niet zijn gesteld. Er wordt een nieuw leiderschapsprogramma gelanceerd, een 

cultuurcampagne opgestart of een set kernwaarden gepresenteerd terwijl niemand heeft gevraagd 

wat er werkelijk leeft. 

 
De DC Cultuurscan stelt die vragen wél. Het doel is niet kijken naar wat er op papier staat, maar 

begrijpen wat mensen dagelijks ervaren. Dat vraagt moed want wat je hoort, is niet altijd wat je wilt 

horen. 

 

Organisatieanalyse 
De organisatieanalyse brengt de structurele context in kaart: hoe is de organisatie ingericht, hoe 

worden beslissingen genomen, wie heeft formeel en informeel invloed? Deze analyse is de 

buitenkant van de ijsberg — noodzakelijk als context, maar onvoldoende als diagnose. 

 

Cultuurscan 
De cultuurscan duikt onder de oppervlakte. Welke normen en waarden leven er werkelijk? Welke 

gedragspatronen zijn dominant? Hoe werken mensen met elkaar samen, en hoe zijn de informele 

relaties? Hier wordt de onzichtbare cultuur in kaart gebracht. 

 

Stakeholderanalyse 
Niet iedereen in een organisatie ervaart de cultuur op dezelfde manier. De stakeholderanalyse 

brengt in kaart wie welke positie inneemt, wie invloed heeft op de cultuur en wie bijzondere 

aandacht nodig heeft in het ontwikkelproces. 

 

Generatieanalyse 
Veel organisaties herbergen vandaag vier tot vijf generaties medewerkers onder één dak. 

Babyboomers, Generatie X, Millennials en Generatie Z hebben fundamenteel andere 

verwachtingen van werk, leiderschap en verbinding. Een cultuurstrategie die daar geen rekening 

mee houdt, mist de helft van haar doelgroep. 

 
De generatieanalyse helpt niet om te stereotyperen, maar om te differentiëren: welke behoeften 

leven er in welke groepen, en hoe kan de cultuur iedereen een plek bieden? 

 

Werkvloeronderzoek 
Het meest onderschatte instrument in de cultuurscan: de werkvloer opgaan. Niet om te controleren, 

maar om te begrijpen. Wat speelt er? Waar zit energie, en waar zit frustratie? Wat zijn de 

succesverhalen die niet worden gedeeld? Wat zijn de problemen die iedereen ziet maar niemand 

uitspreekt? 

 
De werkvloer liegt nooit. Mensen die worden gevraagd naar hun werkelijkheid oprecht, zonder 

agenda vertellen wat ze weten. En wat zij weten, is de meest betrouwbare input voor 

cultuurontwikkeling. 
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5. Luisteren als strategisch instrument 

Luisteren wordt zelden gezien als strategisch instrument. Het is iets wat leiders zeggen te doen, 

maar waar weinig tijd voor is in de waan van de dag. En toch: organisaties die structureel luisteren 

naar hun medewerkers, bouwen aan een cultuur van vertrouwen, betrokkenheid en continue 

verbetering. 

 
Luisteren is geen passieve activiteit. Goed luisteren vraagt voorbereiding, vaardigheid en bovenal 

de bereidheid om te horen wat je misschien liever niet zou horen. Het is een strategische keuze. 

 

Niet communiceren om te zenden. Communiceren om te begrijpen. 

 

Instrumenten voor strategisch luisteren 
Luistersessies 
Gestructureerde bijeenkomsten waarbij de leider expliciet de rol van luisteraar aanneemt. Geen 

agenda met beslispunten een agenda met open vragen. Wat gaat goed? Wat zou je morgen anders 

willen? Wat heb je nodig om je werk beter te doen? 

 
Werkvloerbezoeken 
Leidinggevenden die actief de werkvloer bezoeken niet als controle-instrument, maar als oprechte 

uitdrukking van interesse sturen een krachtig cultureel signaal: jij telt, jouw werk telt, en ik wil 

begrijpen wat jij elke dag meemaakt. 

 
Dialoogtafels 
Kleine, gemengde groepen van medewerkers uit verschillende afdelingen en lagen die worden 

uitgenodigd om met elkaar en met het management in gesprek te gaan over thema's die de 

organisatie bezighouden. Dialoogtafels doorbreken de silo's en brengen perspectieven samen die 

elkaar normaal niet bereiken. 

 
Focusgroepen 
Diepgaander onderzoek in kleinere groepen rondom specifieke thema's: veiligheid, leiderschap, 

samenwerking, verandering. Een goede facilitator stelt de vragen die de echte antwoorden 

opleveren. 

 
Informele gesprekken 
Soms is de meest waardevolle informatie te vinden in de wandelgangen, bij de koffiemachine of 

tijdens een gezamenlijke lunch. Leiders die ook informeel beschikbaar zijn, bereiken mensen die 

ze anders nooit bereiken. 

 

De valkuil van luisteren 
Luisteren zonder actie is erger dan niet luisteren. Als medewerkers 
hun verhaal hebben gedeeld en er vervolgens niets mee wordt 
gedaan, is het vertrouwen beschadigd. Luisteren verplicht tot 
reageren. 
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6. Vertrouwen als motor van cultuur 

Neurobiologisch onderzoek van Paul Zak toont aan dat organisaties met een hoge 

vertrouwenscultuur significant betere resultaten boeken: hogere productiviteit, minder ziekte-

verzuim, meer innovatie en sterkere medewerkersloyaliteit. Vertrouwen is niet soft het is een 

keihard zakelijk voordeel. 

 
Maar vertrouwen ontstaat niet vanzelf. Het wordt opgebouwd door consistente acties over langere 

tijd, en het kan worden vernietigd door één onzorgvuldige beslissing. Vertrouwen verdienen duurt 

lang. Vertrouwen verliezen gaat snel. 

 

De zes pijlers van vertrouwenscultuur 
 
Waardering 
Mensen willen weten dat hun bijdrage gezien wordt. Niet alleen bij de jaarlijkse 

functioneringsgesprekken, maar in de dagelijkse praktijk. Een oprechte compliment, een blijk van 

erkenning, een moment van stilstaan bij wat iemand heeft bereikt — dit bouwt aan vertrouwen op 

een manier die beloningsstructuren nooit kunnen evenaren. 

 
Transparantie 
Vertrouwen groeit wanneer mensen begrijpen waarom beslissingen worden genomen. 

Transparantie betekent niet dat alles openbaar is, maar dat de redenering achter keuzes wordt 

gedeeld ook als die redenering oncomfortabel is. Medewerkers die het 'waarom' begrijpen, 

accepteren het 'wat' veel eerder. 

 
Autonomie 
Mensen die vertrouwen krijgen in hun eigen oordeel en aanpak, nemen meer eigenaarschap over 

hun werk. Autonomie is geen vrijheid zonder kaders het is de ruimte om binnen kaders eigen 

keuzes te maken. Die ruimte vergroten is een van de krachtigste cultuurinterventies die een 

leidinggevende kan doen. 

 
Groei 
Een cultuur van vertrouwen is een cultuur waarin groei zowel professioneel als persoonlijk wordt 

gezien als gedeeld belang. Niet groei als instrument voor hogere prestaties, maar groei als 

uitdrukking van respect voor de mens. 

 
Kwetsbaarheid 
Leiders die durven te zeggen 'ik weet het niet', 'ik heb hier een fout gemaakt' of 'ik heb jullie nodig' 

creëren een cultuur waarin kwetsbaarheid veilig is. En in een cultuur waarin kwetsbaarheid veilig 

is, durven mensen te leren, te innoveren en te groeien. 

 
Verbinding 
De diepste pijler van vertrouwen is verbinding: het gevoel dat je erbij hoort, dat je collega's in je 

geïnteresseerd zijn als mens  niet alleen als functionaris. Verbinding bouw je door aanwezig te zijn, 

door te vragen, door te herinneren. Het kost weinig en betekent alles. 
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7. Leiderschap als cultuurdrager 

Er bestaat een wijdverbreid maar gevaarlijk misverstand over leiderschap en cultuur: dat leiders de 

cultuur bepalen. Dat is onjuist. Cultuur bestaat altijd al ook vóórdat er een nieuw managementteam 

aantreedt. Wat leiders kunnen doen, is de cultuur versterken die al aanwezig is, of haar geleidelijk 

in een andere richting bewegen. 

 
Die nuance is belangrijk. Een leider die denkt dat hij de cultuur 'maakt', overschat zijn invloed en 

onderschat de mensen om hem heen. Een leider die begrijpt dat hij dagelijks de bestaande cultuur 

verstevigt of ondermijnt, heeft een heel ander zelfbewustzijn en is daardoor veel effectiever. 

 

Leiders bepalen de cultuur niet. Leiders versterken dagelijks 

wat al aanwezig is. 

 

Voorbeeldgedrag 
Het meest krachtige communicatiemiddel van een leidinggevende is niet een presentatie, een 

memo of een teambijeenkomst. Het is gedrag. Wat een leider doet hoe hij reageert als er iets 

misgaat, hoe hij omgaat met mensen die het niet met hem eens zijn, hoe hij zijn eigen agenda 

prioriteert stuurt het gedrag van anderen. 

 
Cultuur is besmettelijk. Positief gedrag verspreidt zich. Maar cynisme, ongeduld en onzorg-

vuldigheid ook. 

 

Zichtbaarheid 
Een leidinggevende die alleen zichtbaar is in vergaderzalen en op papier, bouwt geen culturele 

verbinding. Zichtbaarheid op de werkvloer  fysiek aanwezig zijn, vragen stellen, meedenken  is een 

daad van culturele investering. Het zegt: 'Ik ben hier. Jullie werk doet ertoe. Ik wil het zien.' 

 

Consistentie 
Niets ondermijnt vertrouwen en cultuur sneller dan inconsistentie. Leiders die de ene week 

benadrukken hoe belangrijk open feedback is en de volgende week iemand afkappen die kritiek 

geeft, sturen een verwoestend cultureel signaal. Consistentie is de ruggengraat van 

geloofwaardigheid. 

 

Geloofwaardigheid 
Geloofwaardigheid wordt niet verworven door titels of hiërarchie. Het wordt verdiend door te doen 

wat je zegt, te zeggen wat je doet, en eerlijk te zijn als er iets niet lukt. Geloofwaardige leiders 

worden gevolgd niet uit verplichting, maar omdat mensen hen vertrouwen. 

 

Authenticiteit boven gimmicks 
Medewerkers prikken feilloos door opgezette enthousiasme heen. 
Authentiek leiderschap — met al zijn onvolkomenheden — is altijd 
krachtiger dan gepolijste perfectie. Geen gimmick werkt lang; 
authenticiteit werkt altijd. 
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8. De brug tussen MT en werkvloer 

De afstand tussen het managementteam en de werkvloer is in veel organisaties een van de 

hardnekkigste culturele uitdagingen. Niet omdat mensen het niet willen, maar omdat structuren en 

gewoonten de verbinding systematisch bemoeilijken. Vergadercultuur, volle agenda's, 

informatiehiërarchie en sociale afstand creëren een kloof die communicatiemiddelen alleen niet 

kunnen dichten. Die kloof overbruggen vraagt om bewuste, structurele inspanning van beide 

kanten. En bovenal: het vraagt om een brug die van twee kanten berijdbaar is. 

 

Structurele dialoog 
Organisaties die de kloof succesvol overbruggen, creëren bewuste momenten van echte 

ontmoeting. Niet de wekelijkse statusupdate, maar het gesprek over: wat gaat er goed, wat is er 

moeilijk, wat heb je van ons nodig? Structurele dialoog geeft de werkvloer een stem — en het 

management inzicht. 

 

Ambassadeursnetwerken 
Een ambassadeursnetwerk bestaat uit medewerkers die als brug functioneren tussen de werkvloer 

en het management. Zij zijn niet de verlengde arm van het MT  zij zijn de stem van hun collega's. 

Dat onderscheid is cruciaal. Een ambassadeur die wordt gezien als 'verlengstuk van boven' verliest 

zijn geloofwaardigheid op de werkvloer direct. Goede ambassadeurs worden geselecteerd op 

draagvlak, authenticiteit en communicatief vermogen. Ze worden getraind, gesteund en het 

allerbelangrijkste daadwerkelijk gehoord door het management. 

 

Werkvloerpanels 
Een werkvloerpanel is een vaste groep medewerkers die periodiek in gesprek gaat met het 

management over actuele thema's: veranderingen, uitdagingen, successen. Het panel is geen 

klaagmuur en geen adviesraad  het is een dialoogplatform dat beide kanten informeert en verbindt. 

 

Leiders op locatie 
De eenvoudigste en krachtigste brugbouwer is ook de meest onderschatte: een leidinggevende die 

aanwezig is op de werkvloer. Niet om te controleren of te beoordelen, maar om te zien, te vragen 

en te begrijpen. Een directeur die regelmatig aanschuift bij een productiemeeting of een dag 

meedraait op een afdeling, investeert in cultureel kapitaal dat geen budget kan vervangen. 

 

Feedbackloops 
Een brug functioneert alleen als informatie in beide richtingen stroomt. Feedbackloops structurele 

mechanismen om informatie van de werkvloer naar het management te brengen én terug zijn de 

infrastructuur van een verbonden organisatiecultuur. Zonder feedbackloops is de brug een 

éénrichtingsweg. 

 

De witte brug 
De brug tussen MT en werkvloer hoeft niet groot of complex te zijn. Soms 
is het een wekelijks koffiemoment, een open spreekuur of een 
directeursvlog. Wat telt is niet de vorm maar dat de brug er is, en dat hij 
van twee kanten gebruikt wordt. 
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9. Personeel binden in een veranderde arbeidsmarkt 

De arbeidsmarkt is fundamenteel veranderd. Waar werkgevers vroeger de selecterende partij 

waren, zijn medewerkers — zeker in de krappe markten van vandaag — degenen die kiezen. En 

zij kiezen niet alleen op basis van salaris of arbeidsvoorwaarden. Ze kiezen op basis van cultuur. 

 
Onderzoek bevestigt het keer op keer: mensen verlaten geen baan — ze verlaten een manager, 

een team, een cultuur. En andersom: de voornaamste reden waarom mensen ergens blijven en 

zich committeren, is het gevoel van verbondenheid en waardering. 

 

Van binden naar verbinden 
Het woord 'binden' suggereert een mechanisme van vasthouden. Maar mensen die voelen dat ze 

worden 'vastgehouden', vertrekken zodra de kans zich voordoet. Duurzame betrokkenheid ontstaat 

niet door binden, maar door verbinden. 

 
Verbinden betekent: zorgen dat mensen betekenis ervaren in hun werk, deel uitmaken van een 

gemeenschap die voor hen voelt als een tweede thuis, en het gevoel hebben dat hun bijdrage er 

werkelijk toe doet. Dat is geen HR-programma. Dat is cultuur. 

 

Het awarding-systeem als cultuurinstrument 
Hoe een organisatie succes erkent en viert, zegt meer over haar cultuur dan enig beleidsdocument. 

Wie wordt beloond? Wat wordt geprezen? Worden individuele prestaties gevierd of 

teamprestaties? Wordt innovatie gewaardeerd, ook als die faalt? 

 
Een awarding-systeem dat is afgestemd op de gewenste cultuur versterkt die cultuur actief. 

Erkenning hoeft niet altijd financieel te zijn  en sterker nog: erkenning die oprecht is en persoonlijk, 

werkt krachtiger dan een bonus. Een handgeschreven bedankje van de directeur, een publieke 

compliment in een teambijeenkomst, een collega die wordt uitgekozen als 'cultuurdrager van het 

kwartaal' —dit bouwt aan de cultuur van binnenuit. 

 

Niet wat het MT vindt maar wat we samen vinden 
Een van de meest onderschatte principes van duurzame cultuurontwikkeling is eigenaarschap. 

Cultuur die van bovenaf wordt opgelegd  door het management bedacht, door HR uitgerold, door 

communicatie gepromoot  heeft een korte houdbaarheid. Medewerkers ruiken op afstand dat het 

een gimmick is. 

 
Cultuur die samen wordt ontwikkeld  waarbij medewerkers worden gevraagd, betrokken, gehoord 

en serieus genomen heeft draagvlak dat geen campagne kan kopen. Dit vraagt meer tijd, meer 

geduld en meer lef van het management. Maar de opbrengst is proportioneel. 

 

Authenticiteit werkt altijd. Gimmicks werken altijd maar kort. Bouw aan het 

echte. 
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10. Werknemerstrots en eigenaarschap 

Trots is een van de krachtigste culturele krachten die in een organisatie kan bestaan. Trotse 

medewerkers zijn betrokken, productief, loyaal en enthousiast naar buiten. Ze zijn de beste 

ambassadeurs, de meest consistente cultuurdragers en de meest waardevolle collega's. 

 
Maar trots is niet iets wat je afdwingt of stimuleert via een campagne. Trots groeit — langzaam, 

organisch, als de grond goed is. En die grond wordt bereid door cultuur. 

 

Wanneer ontstaat trots? 
Trots ontstaat wanneer drie dingen samenkomen: betekenis, erkenning en verbinding. Mensen die 

weten waarom hun werk ertoe doet (betekenis), die voelen dat hun bijdrage wordt gezien 

(erkenning), en die zich onderdeel voelen van iets groters dan zichzelf (verbinding), worden trots. 

Dat is geen raket-wetenschap. Het is menselijkheid. 

 

Betekenisvol werk 
Mensen willen niet alleen een taak uitvoeren. Ze willen weten dat hun werk bijdraagt aan iets wat 

telt. Organisaties die de verbinding leggen tussen het dagelijkse werk van een medewerker en de 

bredere maatschappelijke of organisatorische bijdrage, geven mensen iets wat geen salaris kan 

geven: betekenis. 

 

Erkenning 
Erkenning is niet hetzelfde als beloning. Beloning is transactioneel — je doet iets, je krijgt iets terug. 

Erkenning is menselijk — je bent iets, je wordt gezien. Organisaties die een cultuur van dagelijkse 

erkenning cultiveren, ontdekken dat de behoefte aan externe beloning afneemt naarmate de 

innerlijke motivatie groeit. 

 

Successen samen vieren 
Successen vieren is een ritueel met culturele waarde. Het markeert wat belangrijk is, het verbindt 

mensen aan een gedeelde prestatie en het geeft energie voor de volgende stap. Organisaties die 

alleen successen vieren 'omdat het moet' missen de kans. Organisaties die successen vieren 

'omdat we er trots op zijn' bouwen aan iets wat eeuwig houdt. 

 

Van medewerker naar ambassadeur 
De ultieme uitdrukking van trots is ambassadeurschap: de medewerker die zonder instructie, 

zonder budget en zonder agenda positief over zijn of haar organisatie spreekt. In de supermarkt, 

op een verjaardag, op LinkedIn. Niet omdat het moet  maar omdat het klopt. 

 

Ambassadeurs zijn niet gemaakt door een programma. 

Ze zijn gekweekt door cultuur. 
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11. Social engagement: communicatie als versterker 
van cultuur 
In dit handboek staat cultuur centraal niet communicatie. Maar communicatie speelt een onmisbare 

rol als versterker van cultuur: het maakt de cultuur zichtbaar, deelbaar en herkenbaar. Juist in het 

digitale tijdperk biedt social engagement ongekende mogelijkheden om cultuur te voeden en te 

verspreiden. 

 
Het gaat daarbij niet om de tools. Tools zijn middelen. Het gaat om de vraag: hoe zorgen we dat 

mensen zich verbonden voelen en hoe kunnen digitale middelen daarin een rol spelen? 

 

Van ontvangers naar deelnemers 
Social engagement draait om een fundamentele verschuiving: van medewerkers als passieve 

ontvangers van informatie naar actieve deelnemers in het verhaal van de organisatie. Die 

verschuiving is cultureel van aard. Ze vraagt om leiders die ruimte geven, om een cultuur waarin 

bijdragen veilig is en om platforms die participatie uitnodigen. 

 

Intranet en communities 
Een sociaal intranet is meer dan een digitale prikbord. In een cultuurgerichte organisatie is het een 

ruimte voor verhalen, erkenning, kennisdeling en menselijke verbinding. Communities rondom 

gedeelde interesses of professionele thema's geven mensen een plek die verder gaat dan hun 

directe team. 

 

Video, podcasts en storytelling 
Verhalen in beeld en geluid raken mensen op een manier die tekst zelden kan. Een korte video 

van een medewerker die vertelt waarom zij trots is op haar werk, een podcast-gesprek tussen de 

directeur en een nieuw teamlid, een vlog van een dag op de werkvloer dit zijn geen PR-producties. 

Dit zijn cultuuruitingen. 

 

Familiebetrokkenheid 
Een aspect van social engagement dat zelden wordt benut: de betrokkenheid van het gezin en de 

directe omgeving van medewerkers. Mensen die thuis positief spreken over hun werk, waarvan de 

partner of kinderen de organisatie als een positieve aanwezigheid in het leven ervaren dat is de 

krachtigste culturele anker die bestaat. 

 
Familiebetrokkenheid begint bij de cultuur zelf. Als een medewerker elke dag met plezier naar huis 

gaat, vertelt hij of zij dat thuis. Dat is de mond-tot-mondreclame die geen advertentiebudget kan 

kopen. 

 

Communicatie als cultureel middel 
Communicatie is geen doel op zichzelf. In een sterke cultuur is 
communicatie het kanaal waarlangs cultuur zichtbaar wordt, wordt 
gedeeld en wordt versterkt. Wil je meer weten over 
communicatiestrategie? Zie het bijbehorende Handboek 
Communicatie & Cultuurontwikkeling van DC Communicatie-Lab. 
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12. De DC-Methode voor cultuurontwikkeling 

Cultuurontwikkeling is geen project met een einddatum. Het is een doorlopend proces van 

luisteren, leren en bijsturen. De DC-Methode biedt een gestructureerde aanpak die organisaties 

helpt om dit proces niet ad-hoc maar doelgericht te doorlopen in vijf samenhangende stappen. 

 

01 

Begrijpen 

Begin bij de werkelijkheid, niet bij de wens. Breng in kaart wat er werkelijk leeft in 
de organisatie via de cultuurscan, stakeholderanalyse en werkvloeronderzoek. 
Begrijpen is de basis van alles. 

 

02 

Luisteren 

Creëer structurele momenten van echte dialoog. Luistersessies, dialoogtafels, 
werkvloerbezoeken, informele gesprekken. Luister niet om te bevestigen wat je al 
wist — luister om te ontdekken wat je nog niet wist. 

 

03 

Verbinden 

Bouw bewust aan de brug tussen MT en werkvloer, tussen teams onderling, tussen 
formele en informele leiders. Creëer momenten van echte ontmoeting — niet als 
evenement, maar als gewoonte. 

 

04 

Activeren 

Geef medewerkers eigenaarschap over de cultuur. Betrek ambassadeurs, activeer 
informele leiders, geef teams de ruimte om cultuur in hun eigen context vorm te 
geven. Cultuur die van binnen groeit, is duurzamer dan cultuur die van buiten wordt 
opgelegd. 

 

05 

Verankeren 

Maak cultuurontwikkeling onderdeel van de dagelijkse werkelijkheid niet een 
jaarlijks programma. Integreer het in leiderschapsontwikkeling, onboarding, 
awarding-systemen, beoordelingsgesprekken en communicatiekanalen. Meet, leer, 
verbeter. 

 

Fase Kernvraag 

Begrijpen Wat is de werkelijke cultuur niet op papier, maar in de praktijk? 

Luisteren Wat horen we als we echt luisteren zonder agenda? 

Verbinden Welke bruggen moeten er worden gebouwd? 

Activeren Wie neemt eigenaarschap, en hoe ondersteunen we dat? 

Verankeren Hoe wordt dit een gewoonte in plaats van een project? 
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Slotwoord 

Cultuur is de sleutel 

 
Duurzame organisaties ontstaan niet door betere systemen, slimmere processen of krachtigere 

campagnes. Ze ontstaan wanneer mensen zich gezien voelen, invloed ervaren en zich verbonden 

voelen  met elkaar, met hun leidinggevenden en met het gezamenlijke doel. 

 
Dat gevoel van verbondenheid is geen bijproduct van een goed HR-beleid. Het is de uitkomst van 

een cultuur die dagelijks, op honderd kleine manieren, bevestigt: jij hoort hier. Jouw bijdrage telt. 

Wij zijn meer dan de som van onze functies. 

 
Cultuur bouwen vraagt geduld. Het vraagt lef om te luisteren naar wat je misschien liever niet hoort. 

Het vraagt leiders die bereid zijn zichzelf te spiegelen. Het vraagt een organisatie die authentiek 

wil zijn  niet omdat het goed staat, maar omdat het de enige manier is die duurzaam werkt. 

 

Geen gimmick werkt lang. Authenticiteit werkt altijd. 

 
Begin bij het dorp. Versterk de stam. Bouw de brug. En kweek de cultuur die je wilt zijn niet door 

het te roepen, maar door het te leven. 

 

DC Communicatie-Lab 
Wij bouwen aan communicatie die verbindt en cultuur die blijft. Verbinding begint bij begrip. 

 

 


