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Cultuurshock:
e verandertornado!

n dit artikel aandacht voor de visie van De M Factor,
bureau voor mensgerichte organisatieontwikkeling,
met in het tweede deel een beeld van de werkwijze
van De M Factor, gebaseerd op het actieseminar dat
het bureau voor Prissmal organiseerde: Cultuur-
shock: de verandertornado!
De belangrijkste factoren voor succesvolle veranderingen
zijn volgens De M Factor: een duidelijke ambitie, juiste
communicatie- en organisatiestructuren, leiderschap en
acceptatie. “Bij organisatieveranderingen moeten mensen
hun oude - vaak vastgeroeste — patronen loslaten en een
nieuwe manier van werken omarmen. De cultuur moet
‘om’ en dat vergt heel wat. Mensen willen wel veranderen,
maar niet veranderd worden. Mensen bewust laten worden
van hun aandeel in de organisatiecultuur en hen zelf een
nieuwe cultuur laten ontwikkelen, zorgt voor hoge betrok-
kenheid en acceptatie bij de verandering”, aldus De M
Factor.

De aanpak van De M Factor

De aanpak van De M Factor is erop gericht dat zowel het
management als de medewerkers, daadwerkelijk een
effectieve bijdrage leveren aan de organisatiedoelstellin-
gen. Kenmerkend in hun aanpak voor grootschalige veran-
derseminars, is de zogeheten 3 E-methodiek: Educatie,
Entertainment en Empowerment. Zij richten zich op het in
beweging brengen (en houden) van mensen - door het
aanbrengen van focus en samenhang en door een drietal
stappen naar verandering: investeren in bewustwording, in
eigenaarschap en het vergroten van de eigen cirkel van
invloed.

Het aspect ‘bewustwording’ licht Jeffrey Kooijman van De
M Factor toe met een uitspraak van Johan Cruijff: “Je gaat
het pas zien, als je het door hebt.” Veranderingen worden
vaak aangepakt door ambities en keuzes te verkondigen
naar betrokkenen in het veranderingsproces. Maar wordt
de boodschap ook gehoord door de personen die de veran-
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dering concreet vorm moeten geven? Wordt het werkelijk
begrepen? En willen de betrokkenen zich verbinden aan
deze richting? Zoals een dagelijkse quote van De M Factor
het beschrijft:

Gedacht is nog niet gezegd....

Gezegd is nog niet gehoord....

Gehoord is nog niet begrepen....

Begrepen is nog niet geaccepteerd...

Geaccepteerd is nog niet uitgevoerd!

“Eigenaarschap krijgt pas waarde als betrokkenen ook
begrijpen wat de consequenties van de gemaakte keuzes
zijn — zowel voor de organisatie, als voor hun eigen rol bin-
nen de organisatie. Als de ambitie eenmaal geaccepteerd is
door de (meeste) betrokkenen, dan zal deze nog in de prak-
tijk moeten worden gebracht.” En hier komt de cirkel van
invloed bij kijken: wat kan ik zelf doen? Eigen verantwoor-
delijkheid en persoonlijk leiderschap. “Beweging van bin-
nenuit! En ondersteuning van buitenaf...”, aldus De M
Factor. Van praten naar doen.

De IJsberg

De M Factor gebruikt de metafoor van de ijsberg. De
bovenkant van de ijsberg is het zichtbare deel van individu-
en en organisaties. Voor het individu zijn dat bijvoorbeeld
de kennis en vaardigheden. En voor de organisatie kun je
denken aan de productie, procedures, structuren, techno-
logie, doelstellingen, markten en financién. Allemaal

IK, achtste jaargang, nummer 5, 2009



‘zichtbare’ zaken die te maken hebben met bewustzijn en

gedrag. Onder de oppervlakte bevinden zich echter de
aspecten die direct in verbinding staan met gedrag; het
onderbewustzijn en emoties. Voor het individu gaat het
hier bijvoorbeeld om het zelfbeeld, normen en waarden,
karaktertrekken en motieven. En voor de organisatie spe-
len hier aspecten als mentaliteit, vertrouwen, veiligheid,
enthousiasme, teambuilding, zingeving, creativiteit en
relaties.

De M Factor benadrukt hoe belangrijk het is om deze
onder- en bovenkant van de ijsberg in balans te krijgen (en
te houden). Het onzichtbare deel is evenzo belangrijk voor
succes als het zichtbare deel.

Als je gedrag wilt beinvloeden, zul je moeten bedenken wat
de belangrijkste drijfveer is. De twee drijvende krachten
achter menselijk gedrag zijn: pijn vermijden en/of plezier
vergroten. En vaak komt het vermijden van pijn op de eer-
ste plaats: angst om te veranderen — uit de comfortzone
moeten stappen. De M Factor benoemt drie pijlers met
betrekking tot het beinvloeden van gedrag: lichaamstaal
(fysiologie), taalpatronen en overtuiging/focus. Deze pij-
lers bepalen de kracht van het beinvloeden.
Cultuurverandering heeft alles te maken met de onderkant
van de ijsberg. In de ‘oude stijl’ worden cultuurveranderin-
gen vaak top-down en procedureel aangepakt. Gericht op
controle en vooral gericht op het ongewenste gedrag. De
aanpak van cultuurverandering nieuwe stijl wordt meer
top-down en bottom-up uitgevoerd, is gericht op eigen ver-

antwoordelijkheid, interactie, vertrouwen en intrinsieke
motivatie. Voor een succesvolle verandering zijn volgens
De M Factor verschillende elementen nodig: een gemeen-
schappelijke taal, een collectieve ambitie, gedeelde nor-
men, individueel commitment en de cyclus van plan-do-
check-act.

Focus en samenhang

Twee belangrijke voorwaarden voor een succesvolle veran-
dering zijn volgens De M Factor: het bepalen van een focus
(richten) en het managen van samenhang.

Om een verandering te laten slagen is allereerst een duide-
lijke koers nodig (richten): geloven, weten en kiezen. Het
bepalen van een focus gaat vooral over het maken van hel-
dere keuzes. Waar wil je heen? Wat ga je doen? En vooral
ook: wat laat je los? Op basis van de focus kan een vertaling
worden gemaakt naar de organisatie (inrichten): breken,
bouwen en borgen. Welke structuren, patronen en sturing
werken wel en welke niet? Vervolgens kan bepaald worden
wat we wanneer gaan doen (verrichten), en met wie: delen,
plannen en doen.

Samenhang is volgens De M Factor de tweede belangrijke
voorwaarde voor een succesvolle verandering. Samenhang
op drie niveaus: organisatie, team en individu. Het begint
allemaal met ambitie — ambitie die vertaald moet worden
in ‘harde’ factoren op organisatieniveau: strategie, concre-
te doelstellingen, ondersteunende structuren en processen
en besturing.
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Daarnaast zal op teamniveau gebouwd moeten worden aan
een ondersteunende cultuur en leiderschapsstijl, en zal er
op individueel niveau voor moeten worden gezorgd dat
betrokken managers en medewerkers in staat zijn en
bereid zijn om bij te dragen aan de collectieve ambitie.
Door de juiste vaardigheden, attitude en kennis — en per-
soonlijk leiderschap. “Alle drie niveaus zullen in lijn moe-
ten zijn met de ambitie, anders zal de doelstelling niet
gehaald worden”, aldus De M Factor.

De definitie van waanzin
In organisaties bevinden zich vaak vele (onbewuste) patro-
nen, die het succes belemmeren. De M Factor gebruikt

hiervoor de metafoor van de dode vlieg in de vensterbank.
Waarom ligt die dode vlieg in de vensterbank? Omdat hij
vijfhonderd keer tegen het raam is gevlogen. De M Factor
noemt dit de definitie van waanzin: elke keer dezelfde actie
ondernemen en telkens een ander resultaat verwachten.
Met deze houding eindigt een vlieg uiteindelijk dood in de
vensterbank. En wij handelen - vaker dan we denken - op
deze manier. We werken vaak volgens onbewuste patro-
nen, die we blijven volhouden, ook als is gebleken dat het
niet tot het gewenste resultaat leidt. Het gaat daarom om
het doorbreken van dit soort ongewenste patronen en het
creéren van gewenste patronen, aldus De M Factor. En het
zien van de patronen die het succes bepalen.

Veranderen in é¢én middag?!

it actieseminar onder leiding van Jeffrey

Kooijman, Maarten Koenen en Desiree van

de Broek van De M Factor, heeft als doel

om in Kkorte tijd een gewenste cultuurom-

slag te bereiken met veel méér effect dan
die langdurige, slopende processen. Een impressie van de
inhoud?-

Teamontwikkelingswiel

In een moment van bezinning worden vier vragen gesteld
aan de deelnemers: in welke fase zit je met je team? Hoe
komt dat? Wat is er voor nodig om de volgende stap te zet-
ten? En wat is mijn rol als bijdrage? De M Factor maakt
gebruik van het Teamontwikkelingswiel3, dat bestaat uit
vier fasen: testen, invechten, doen en identiteit. In de prak-
tijk is ontwikkeling vaak gericht op kennis en vaardighe-
den. Maar als je het woord ‘team’ leest als: Tezamen
Elkaars Ambities Managen, komen er veel meer aspecten
bij kijken. De M Factor benadrukt bijvoorbeeld het belang
van feedback, van heldere waarden en normen en veilig-
heid in een team. En niet onbelangrijk: conflicten zijn
noodzakelijk om te groeien!

Met de laatste vraag ‘Wat is mijn rol als bijdrage?” wordt
ingegaan op het persoonlijk leiderschap, waar de actiese-
minar vooral op was gericht. Met als belangrijkste doelen
voor de deelnemers: inzicht krijgen in de koersbepaling,

een vertaling maken naar een ondersteunende cultuur,
zicht krijgen op de stappen om een cultuurshock in gang te
zelten, reflectie op de eigen rol en mindset en het in bewe-
ging brengen van de moeilijkste mens ter wereld (jezelf?).
Kortom: verantwoordelijkheid nemen en in je eigen cirkel
van invloed gaan staan — de m/v met eigen startkabels.

Inzicht in patronen

De cirkels van Covey

Hoe word je de energieke aanjager van een veranderings-
traject? De M Factor geeft inzicht in de patronen van leider-
schap; de cirkel van invloed en de cirkel van betrokkenheid
—van Covey. De cirkel van betrokkenheid staat voor emoti-
oneel betrokken zijn, maar er geen invloed op hebben (“De
organisatie heeft mij zo gemaakt... Komt door mijn mana-
ger... Ik wil wel maar de rest niet... De markt zit tegen...”).
De cirkel van invloed bevindt zich binnen de cirkel van
betrokkenheid en degenen die hierin staan, hebben een
proactieve houding: zij gaan achter het stuur zilten en
nemen de regie in eigen handen.

Perfectie en excellentie

De M Factor laat nog een ander patroon zien: het verschil
in streven naar excellentie en het streven naar perfectie.
Patronen van een team dat streeft naar perfectie zijn bij-
voorbeeld: nooit tevreden zijn, krampachtig — gericht zijn
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op details, niet kunnen loslaten, vaak beschuldigend naar
anderen (cirkel van betrokkenheid) of alles op jezelf
betrekken, vermijden van fouten, weinig creatie en heel
veel instructie (weinig vertrouwen), gericht op controle en
‘zelf doen’. De belangrijkste drijfveer van perfectie is:
angst. “Perfectie is de grootste rem op de groei van jezelf,
en je omgeving”, aldus De M Factor.

Kenmerken van een team dat streeft naar excellentie zijn
daarentegen bijvoorbeeld: leren van fouten, weten dat ver-
gissingen noodzakelijk zijn om te kunnen groeien, gericht-
heid op wat er wel werkt en wat er beter kan (creatie en
innovatie), verantwoordelijkheid nemen voor de situatie
(cirkel van invloed), minder controle — gericht op vertrou-
wen en groei van anderen en delegeren. De belangrijkste
drijfveer van excellentie is: groei.

Bezinning

De hoofdvraag die aan de deelnemers werd gesteld, was:
welke cultuurshock of verandering zou jij met of binnen je
team willen realiseren? En hoe ga je deze verandering rea-
liseren? De M Factor begeleidde deze bezinning in vier
stappen:

1. Breng de klant naar binnen.

2. Deel een droom.

3. Stook het vuur op.

4. Houd de vlam brandend.

Stap 1 - breng de klant naar binnen
Een belangrijke eerste stap is zorgen dat de klant onder-

deel wordt van het veranderingstraject. De M Factor ver-
wijst hierbij naar de verschillende niveaus van klantge-
richtheid. De klant heeft een vraag, achter de vraag zit
een behoefte en achter de behoefte zit een belang. Wat
zijn de werkelijke klantbehoeften en hoe kun je hierop
inspelen?

Een vraag kun je beantwoorden, een behoefte bevredigen
en een belang dienen. Stap in de schoenen van de (in- of
externe) klant en stel jezelf de volgende vragen; wat levert
het jouw klanten op als de verandering succesvol is? Wat
kost het de klant als de verandering niet plaatsvindt (wat
zijn de consequenties)? En op welke manier kun je jouw
klant betrekken bij het creéren van jouw eigen cultuur-
shock?

Stap 2 — Deel een droom

De tweede stap gaat over de droom: waar gaat de verande-
ring heen? De M Factor benoemt drie eigenschappen van
een effectieve droom: het is authentiek, het heeft diepgang
en het heeft richting. Wat is jouw droom? En welke meta-
foor past bij deze situatie? En vervolgens: hoe ga je deze
metafoor zichtbaar, hoorbaar en voelbaar maken voor
anderen? Hoe verleid je mensen mee in die droom?
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Stap 3 — Stook het vuur op

Stap 3 is een logisch vervolg. Stook het vuur op: welke prik-
kels ga je uitzenden om de boel in beweging te krijgen?
Hoe krijg je de mensen dichtbij jouw verandering? Op
welke manier en met wie ga je de droom delen?

Voor het opwekken van de sense of urgency, benadrukt De
M Factor het belang van het zichtbaar, hoorbaar en voel-
baar maken; en inspireren in de juiste dosis (met wenkend
perspectief!). Om de juiste mensen te infecteren, worden
de sleutelspelers bepaald; inclusief hun belang en hun hou-
ding ten opzichte van de verandering (wie staan er positief
en wie staan er negatiel tegenover jouw verandering?).
Onderzoek en waardeer de (onderlinge) relaties en

benoem acties.

Stap 4 - Houd de vlam brandend

Voor bij de laatste stap — houd de vlam brandend — benoemt
De M Factor een groot aantal factoren. De drie aspecten die
het grootste effect teweeg brengen, zijn:

1. Aandacht van de leiding.

2. Reactie van de leiding op incidenten.

3. Het voorbeeldgedrag van leidinggevenden.

Gedrag in organisaties wordt voor 80 procent bepaald door
deze drie punten!

En...? De evaluatie

Het was een heftig, sprankelend, leerzaam en zeer vernieu-
wend seminar. Er gebeurde veel - heel veel. In een razend
tempo. Met flitsende beelden, veel muziek en krachtige
metaforen. Deze nieuwe vorm werkte goed, was verras-
send en inspirerend; er werd enthousiast uitgewisseld,
gelachen en gepraat — in een ontspannen sfeer. De deelne-
mers beoordeelden het seminar met een ruime 8 en uit-
spraken als: “Veel handvatten en ideeén”, “Mijn ogen zijn nu
wijd open”, “Dit blijft hangen”. Vooral de afsluiting — ‘de

doorbraak’ — werd erg gewaardeerd: wat neem je mee en
wat laat je achter? Het hoge tempo en de grote hoeveelheid
onderwerpen werd soms wel als lastig ervaren.

Natuurlijk werkt deze bijzondere vorm niet voor iedereen;
een paar deelnemers lieten zich niet gemakkelijk meevoe-
ren. Ergens in het seminar maakte De M Factor dit zicht-
baar met een treffende link naar de praktijk van organisa-
tieveranderingen. De M Factor deed dit door een verander-
golf te organiseren in de vorm van ‘the wave’. Bij de eerste
golf gingen er voorzichtig wat armen de lucht in - bij de
tweede golf ging een aantal enthousiastelingen staan — en
bij de derde golf stond bijna iedereen.

Een treffend voorbeeld van de praktijk, want zo gaat het
precies ook in organisaties: veranderingsgolven beginnen
vaak weifelend en een aantal enthousiastelingen neemt
vervolgens anderen mee in de beweging. Er zijn er altijd
een paar die niet mee willen doen, zo gaat het — iedereen
maakt toch zijn eigen keuze.

Maar, De M Factor benadrukt: ongemotiveerde mensen
bestaan niet — mensen zijn soms gemotiveerd om iets niet
te doen. Helder is dat je toch elkaar nodig hebt om veran-
dering in beweging te brengen.

Voor Prissma was dit een (meer dan) geslaagde kennisdag.
Een wervelend actieseminar waardoor je veel leert in korte
tijd, met verrassende inzichten en praktische eyeopeners.
Met steeds terugkerende treffende metaforen en beelden —
dat werkt! De M Factor drukte op de juiste knoppen en
maakte de deelnemers bewust van hun drijfveren en blok-
kades. Hoe zorg je ervoor dat je het heft zelf in eigen han-
den neemt, in plaats van passief af te wachten? Ze lieten de
deelnemers door een andere bril kijken waardoor ze nieu-
we mogelijkheden zagen. Kortom: een aanradert. 1B

Daphne Depassé is freelance informatie- en kennismanager en
bestuurslid van Prissma (daphne@depasse.nl)

Noten

1. Prissma is een afdeling van de NVB en vertegenwoordigt
Professionals in Information Sources, Search, Management
and Analysis.

2. Een volledig verslag van het actieseminar en de evaluaties
van de deelnemers zijn te vinden op: www.prissma.nl. Meer
weten? Neem contact op met Erwin la Roi (secretaris) via
erwin@hatch.nl.

3. HRG, Cranfield University of Management, Bedford.

4. Eris bewust voor gekozen om het actieseminar niet te gede-
tailleerd te beschrijven; aan de ene kant omdat deze beleving
simpelweg nauwelijks in woorden te vertalen is; aan de ande-
re kant om het effect niet weg te nemen voor iedereen die
een dergelijk seminar van De M Factor nog wil gaan volgen:
een belangrijk deel van de impact zit namelijk in de verrassing
— in het onbekende.
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