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Samenvatting

Verouderde infrastructuur, de vraag naar betaalbare woningen en snel oplopende kosten door
klimaatverandering vragen om een nieuwe aanpak in de bouwketen. Die nieuwe aanpak vraagt niet alleen om
technische innovaties maar ook om een andere cultuur en ander gedrag: een cultuurverandering bij zowel de
overheid als bij private partijen is van belang om de bouwsector toekomstbestendig te maken. Het is bij complexe
veranderingen niet ongebruikelijk dat partijen op elkaar wachten en eerder verandering bij ander partijen
noodzakelijk achten (het bouwbedrijf, de overheid, de consument, of de opdrachtgever) dan bij zichzelf. Dit
rapport is bedoeld voor ondernemers en organisaties die zelf verantwoordelijk willen nemen voor hun rol in de
maatschappelijke transitie waar de bouwsector voor staat. We sluiten daarbij aan op recente inzichten over
stewardship waarin ‘psychologisch eigenaarschap’ is uitgewerkt: het verschijnsel dat mensen persoonlijk
verantwoordelijkheid nemen voor iets van groter belang. De onderzoeksvraag die daarom wordt beantwoord in
dit rapport is: Welke lessen kunnen worden getrokken uit eerdere cultuurveranderprogramma’s voor de
bouwsector en hoe kunnen die verwerkt worden in een model voor multi-level keteninterventies?

Er is literatuur bestudeerd over eerder uitgevoerde cultuurveranderprogramma’s in de bouw. Op basis daarvan

trekken wij vier lessen die als ontwerpeisen fungeren voor de te ontwerpen multi-level interventiemethodiek:

1. De interventiemethodiek moet toegepast kunnen worden in elke denkbare contractuele
samenwerkingsvorm.

2. Aan verandering kan het beste worden gewerkt in een setting, waarbij de onderzoeker samenwerkt met de
ketenpartners, in plaats van zich op te stellen als een externe expert.

3. Er moet een gezonde leercultuur aanwezig zijn waarin mag worden geéxperimenteerd, fouten mogen
worden gemaakt en er wordt gewerkt op basis van vertrouwen — zowel in de eigen organisatie, als in de
samenwerking met andere ketenspelers.

4. Verandering is een gelaagd proces, dat zich tegelijkertijd op verschillende lagen afspeelt.

Op basis van deze ontwerpeisen is een cultuur-interventiemethodiek ontworpen (zie onderstaande afbeelding).

Dataverzameling & werkvormen:
e interviews,
e observaties,
o workshops

Fase 1 Fase 2 ) Fase 3 ) Fase 4 Fase 5
( Diagnose Planvorming Actie Evaluatie Reflectie )

Wat zijn hier Interventie-programma Uitvoeren van Beoordeling of Wat hebben we

belemmerende en ontwerpen: bij wie is interventie- interventies het geleerd van deze
bevorderende welke cultuur- en/of programma met gewenste effect interventie (theorie
factoren voor gedragsverandering interventies op hebben gehad en praktijk)
verandering? nodig? meerdere niveau’s

. . F:  financier
Directie Op: opdrachtgever
Specifieke V: vergunningverlener
Projectleiding  On: ontwerpers
P:  producenten
T: toeleveranciers

veranderopgave in de
bouw

Uitvoering

F Op V On

D D D D

Theoretisch kader: e Leren en leercultuur

e Intrapreneurial stewardship e Ondernemend opdrachtgeverschap
o Institutional change o Aanbestedingsmodellen

o Institutional entrepreneurship e Supply chain governance




De beoogde gebruikers van deze methodiek zijn directeuren, projectmanagers en verandermanagers bij publieke
opdrachtgevers en bedrijven uit de sector die een cultuurverandering willen realiseren in hun organisatie of in de
projecten waar zij dagelijks aan werken. Vijf fasen van actie onderzoek (diagnose, planvorming, actie, evaluatie
en reflectie) worden gecombineerd met het formuleren van een centrale kans c.q. veranderopgave in
samenwerking met praktijkpartners (in de diagnosefase). Bij de uitvoering van actieonderzoek kunnen in de
praktijk fasen elkaar overlappen. De chronologische volgorde kan veranderen, bepaalde fasen kunnen heel
beperkt zijn, en een onderzoeker kan heen en weer schakelen tussen de verschillende fasen. Het
interventieprogramma, dat in fase 2 wordt ontworpen, kan een mix van interventies bevatten bij verschillende
actoren, die aangrijpen op de verschillende handelingsniveaus (uitvoering, projectleiding, directie). Op elk van
deze drie handelingsniveaus zijn het individuele medewerkers die een interventie plegen en daarin begeleid
worden door hun leidinggevende. Een interventie kan een handeling zijn of een reeks van samenhangende
handelingen en het nemen van persoonlijke verantwoordelijkheid van medewerkers wordt daarbij gestimuleerd.
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1.Inleiding

Verouderde infrastructuur, steeds zwaarder wordend verkeer, de roep om meer betaalbare woningen, schade
aan gebouwen en snel oplopende kosten door klimaatverandering vragen om een nieuwe aanpak in de
bouwketen (TKI Bouw en Techniek, 2022). Bovendien is het meenemen van het belang van biodiversiteit en
natuur een belangrijk uitgangspunt geworden bij ruimtelijke ontwikkeling (ibid.). Nederland staat voor de enorme
opgave om de gebouwde omgeving klimaatadaptief en toekomstbestendig te maken. De bouwsector bevindt zich
in een transitie om emissies terug te dringen, ketens circulair te maken en steeds meer te werken met biobased
materialen.

Vergaande industrialisatie en digitalisering vragen de bouwsector bovendien om de productiviteit te verhogen en
de sector zo een sterkere concurrentiepositie te geven op internationale markten (Berenschot, 2022). De sector
zal met minder personeel de bouwproductie moeten verhogen, zowel op gebied van nieuwbouw als op renovatie
en onderhoud. Voor een productievere toekomstige bouwsector dienen processen van bouwplantoetsing en
vergunningverlening ook productiever te worden ingericht: een cultuurverandering bij zowel overheid als
bouwbedrijven is dus van belang om de productiviteit van de sector als geheel te verhogen en haar in staat te
stellen in te spelen op een veranderende realiteit.

De bouwcultuur wordt vaak gezien als één van de factoren die ten grondslag liggen aan de problemen in de
bouw (Jacobs et al. 1992; Molier en Noorderhaven 2004; Rietdijk et al. 2006; Tijhuis en Fellows 2011; Tijhuis
2022). Hoewel er een grote verscheidenheid aan technologische innovaties plaatsvindt in de bouw, moeten dit
soort nieuwe oplossingen ook geaccepteerd worden om de sector daadwerkelijk te kunnen veranderen (Tijhuis,
2022). Een traditionele manier van (samen) werken zit verandering in de weg. De veranderopgave van de
bouwsector is naast een technologische opgave, bovenal dus ook een uitdaging op gebied van cultuur- en
gedrag.

Cultuur definiéren we in dit rapport als de verzameling praktijken en narratieven die uitdrukking geven aan
onderliggende gedragingen, ideeén en overtuigingen (gebaseerd op Lowndes en Roberts 2013; Scott 1995).
Cultuur wordt in de bouw onder meer zichtbaar in het gedrag en de werk- en samenwerkingspraktijken van
professionals.

In de bouw worden nieuwe manieren van (samen)werken vaak gestart via tijdelijke pilotprojecten en
experimentele leeromgevingen, of ‘labs’. Hoewel er de afgelopen decennia uiteenlopende pilotprogramma’s en
verandertrajecten zijn gestart, is het tot dusver niet gelukt deze nieuwe manieren van werken te laten beklijven in
de bouwketen als geheel (Van Marrewijk, 2022; Volker, 2019). Er zijn meerdere factoren aan te wijzen die
blijvende verandering vertragen of tegenwerken. Een deel heeft te maken met kenmerkende eigenschappen van
de bouwsector zelf, zoals de projectmatige samenwerking en tijdelijkheid van projecten, die kennisdeling en -
opschaling in de weg staan. Dergelijke karakteristieke en cultuurbepalende eigenschappen van de bouwsector
zijn dan ook een belangrijk onderdeel van deze literatuurstudie, en zullen in hoofdstuk 1 behandeld worden. Een
concreet voorbeeld van een situatie waarbij een cultuurverandering nodig is maar tegelijkertijd erg complex is,
wordt in Tabel 1 gegeven. Het betreft een fictief voorbeeld dat ontleend is aan de hedendaagse praktijk.

Tabel 1: Voorbeeld: cultuur en gedragsverandering in het beheer van digitale vastgoeddata

Een vastgoedbelegger met ca. 40 appartementencomplexen in portefeuille heeft een aannemer gecontracteerd om voor de
komende 5 jaar alle onderhoudswerkzaamheden uit te voeren. De aannemer is via een aanbestedingsprocedure
gecontracteerd. De aannemer voert de werkzaamheden deels zelf uit en deels worden de werkzaamheden via
onderaanneming uitgevoerd door onderaannemers. Aan het eind van het eerste contractjaar ontstaat er een discussie tussen
de vastgoedbelegger en de aannemer over de kosten van het onderhoud. De aannemer is er achter gekomen dat er ongeveer
25% meer onderhoud vragende assets (aantal cv-ketels, liften, radiatoren, verlichtingsarmaturen, toiletten, etc.) zijn, dan er
was opgegeven tijdens de aanbestedingsprocedure. Er ontstaan misverstanden tussen de aannemer en de opdrachtgever over
hoeveel assets er nu eigenlijk onderhouden moeten worden. Er worden verwijten gemaakt en het onderling wantrouwen groeit.
De vastgoedbelegger komt er achter dat hun onderhoudssysteem in het verleden niet goed is bijgehouden door de vorige
aannemer en dat ook nu nog de belegger, de aannemer en de onderaannemers allemaal hun eigen systemen gebruiken om
onderhoudswerkzaamheden te registeren en te managen. Bovendien zijn de onderhoudsmonteurs niet gewend om data
verzameling en data verwerking als onderdeel van hun taak te zien. Om een betrouwbare digital twin te bouwen van het
vastgoed is een cultuur c.g. gedragsverandering nodig op meerdere plekken in de samenwerking: bij de onderhoudsmonteurs




van de hoofdaannemer en de onderaannemers, maar ook bij de contractmanager van de aannemer, de property manager en
de inkoopmanager van de vastgoedbelegger.

Een ander deel van de verklaring ligt in de aard van de interventies die in veranderprogramma’s en onderzoeken
zijn gedaan. Van Marrewijk (2022) vat de belangrijkste veranderprogramma’s en type interventies die zijn gedaan
in de afgelopen decennia samen en komt tot twee belangrijke conclusies. De programma’s staan volgens hem
vaak te ver weg van diegene die moeten veranderen en worden te vaak vanuit een top-down perspectief
georganiseerd (ibid.). In hoofdstuk 2 van deze literatuurstudie hebben wij de belangrijkste programma’s
bestudeerd vanuit een cultuurveranderingsperspectief.

Dit rapport bouwt voort op eerder onderzoek dat cultuur onderzocht in relatie tot human capital vraagstukken in
de bouwsector. Het doel is om op basis van de literatuur een eerste versie van een toepasbare
interventiemethode te beschrijven om de cultuur in de bouwsector te beinvioeden (versie 1.0). De
onderzoeksvraag die wordt beantwoord is: Welke lessen kunnen worden getrokken uit eerdere
cultuurveranderprogramma’s voor de bouwsector en hoe kunnen die verwerkt worden in een model voor multi-
level keteninterventies? Met multi-level bedoelen we hier dat er voor een succesvolle gedragsverandering
interventies op meerdere niveausnodig zijn: op het niveau van de individuele werknemer, op het niveau van de
moederorganisatie, op het niveau van een project en/of op het niveau van een (leer)netwerk met meerdere
organisaties samen. Wij lichten dat in dit rapport nader toe.

Dit rapport heeft betrekking op de deliverable ‘Cultuurdiagnose Gebouwen’ van het NGF deelproject Cultuur en
Keten. Het deelproject Cultuur en Keten richt zich op de vraag hoe professionals van opdrachtgevers en andere
ketenregisseurs in hun dagelijks werk het gedragsrepertoire in de keten kunnen veranderen. In hoofdstuk twee
gaan we in op de cultuurbepalende kenmerken van de bouwsector. In deze ‘cultuurdiagose’ bespreken we de
verscheidenheid aan beroepsgroepen die de bouwsector rijk is, de aspecten die kenmerkend zijn voor de sector
als geheel en de cultuurbepalende aspecten van de overheid die verandering in de weg zitten. In hoofdstuk drie
trekken we een aantal belangrijke lessen uit eerdere veranderprogramma’s. De programma’s die aan bod komen
zijn Proces- en Systeeminnovatie Bouw (PSIB), Partners in Business, Vernieuwing Bouw, Trancibo, en het meest
recente Regionaal Bouwen aan Human Capital. In hoofdstuk 4 tenslotte vertalen we de lessen uit eerdere
veranderprogramma’s naar een interventiemethode versie 1.0 en beantwoorden wij de onderzoeksvraag. Deze
1.0 versie van de interventiemethode zal in een volgende fase van het onderzoek doorontwikkeld en verfijnd
worden via een aantal case studies.




2. Cultuurbepalende kenmerken van de bouwsector

2.1. Cultuurverandering in publiek-private samenwerkingscontext

Er is niet zoiets als “de cultuur” van de bouwsector. De bouwsector is een grote sector, die bestaat uit
uiteenlopende subsectoren en beroepsgroepen, en een brede waaier aan bedrijven die met elkaar (regionaal)
samenwerken in ketens waarbij ketenspelers verschillende projectfasen doorlopen: van initialisatie, ontwerp,
toelevering, uitvoering en sloop. Verschillende subsectoren hebben te maken met hun eigen specifieke
omstandigheden, en opereren op uiteenlopende wijzen. Bovendien is het niet zo simpel om vast te stellen waar
de grenzen van “de bouw” precies liggen. Opdrachtgevers, toeleveranciers en ingenieursbureaus zijn geen
bouwbedrijven, maar door hun veelvuldige interacties met bouwondernemingen maken zij wel deel uit van het
geheel dat “de cultuur van de bouw” genoemd kan worden (Rietdijk et al. 2006). Wanneer wij het in deze studie
hebben over ‘de bouwsector’ doelen wij zowel op de bouwondernemingen als de partijen daaromheen die
wegens hun verbondenheid ermee ook deel uitmaken van de keten. Dat betekent dat cultuurverandering in de
bouwsector per definitie plaats vindt in een publiek-private context waarbij de overheid in verschillende
hoedanigheden (bijvoorbeeld als wetgever, vergunningverlener, opdrachtgever, financier en gebruiker)
verbonden is met en onderdeel is van de bouwsector. Hierna zoomen wij in op de private en de publieke
aspecten van cultuur in de bouw.

2.2. Cultuurbepalende kenmerken van de private bouwsector

De private bouwsector is divers en opgebouwd uit verschillende beroepsgroepen met eigen gedragingen, ideeén
en overtuigingen. Toch zijn er op basis van literatuur ook een aantal kenmerken te formuleren die voor de sector
als geheel opgaan. Op basis van onze literatuurverkenning komen er een aantal cultuurbepalende kenmerken
naar voren.

Fragmentatie: verschillende betrokken partijen in de fasen van het bouwproces

In het bouwproces zijn verschillende partijen betrokken in de verschillende fasen van hetproces. Hermans (2014)
identificeert vijf opeenvolgende fasen: 1) initialisatie, meestal vanuit een opdrachtgever of klant, 2) definiéren en
afbakenen van de eisen, uitgevoerd door dezelfde partijen en/of hun adviseurs, 3) de planning-, ontwerp- en
engineering, uitgevoerd door architecten, ingenieursbureaus en andere technische adviseurs, 4) de
daadwerkelijke realisatie, door (onder)aannemers in samenwerking met leveranciers van materialen, en ten
slotte 5) de fase van gebruik en onderhoud, waarbij ingenieursbureaus, aannemers en onderhoudsbedrijven
allemaal een rol spelen (Hermans, 2014; Volker, 2019). Het afbreken van een gebouw, de fase van demontage
en sloop, kan als een zesde fase worden toegevoegd.

Dat de activiteiten in de bouw door een groot aantal partijen wordt uitgevoerd, biedt voordelen als risicospreiding
en specialisatie, maar noodzaakt ook tot goede codrdinatie. De fasen van het bouwproces opereren in grote
mate afzonderlijk van elkaar, wat leidt tot een focus op het optimaliseren van de individuele bijdragen van
afzonderlijke bedrijven (Latham, 1994; Volker, 2019; Vrijhoef, 2011). Zo zal de ontwerper zich vaak richten op het
ontwerp zonder expliciet rekening te houden met de realisatie, de aannemer bouwt zonder bewuste aandacht
voor de uiteindelijke gebruiker, enzovoort. Deze fragmentatie binnen het bouwproces belemmert innovatie,
efficiéntie en effectiviteit (Volker, 2019). De fragmentatie in de bouw, in combinatie met gebrekkige codrdinatie, of
coordinatie op basis van eng gedefinieerde eigen belangen en macht, is wel een probleem (Rietdijk et al., 2006;
Vrijhoef, 2011). Hoewel het al een oud artikel betreft, is de beschrijving van Jacobs et al. (1992, p83) wellicht nog
steeds van toepassing: de bouwpraktijk is als “een estafetteloop waarin bij bijna elke wissel het stokje valt”.

Eenmalige en tijdelijke aard van projecten

In de bouwsector wordt gewerkt op projectbasis. De eenmalige, tijdelijke aard van projecten kan het opschalen
van innovaties moeilijk maken. Door een systeem waarin zeer verschillende opdrachtgevers allemaal streven
naar (financiéle) optimalisatie op het niveau van een enkel bouw- of infraproject, blijven innovaties vaak nog
beperkt tot individuele projecten. Ook de kennisdeling is beperkt. Bedrijven starten opnieuw met een project,
waardoor eerder opgedane kennis niet altijd wordt doorontwikkeld of geschikt gemaakt wordt voor grootschalige
inzet (Vrijhoef, 2011; Geuskens et al., 2024).



Veranderende coalities per project

Hiermee verbonden is dat projecten vaak een veranderende samenstelling van samenwerkende partners per
project kennen (Vrijhoef, 2011). Door de veranderende coalities is de herhalingsgraad in de bouwsector relatief
laag (ibid.). Dit vergroot weer de onvoorspelbaarheid van het werk. Als gevolg worden er vaak meerdere
bilaterale contracten onderhandeld tussen individuele partijen die deel uitmaken van de tijdelijke coalitie, tot de
afronding van het project (ibid.).

Verspreide macht en controle

Wegens de fragmentatie van het bouwproces en de grote variéteit aan betrokken partijen, is er niet altijd een
duidelijke centrale of eenduidige aansturing. Er wordt niet adequaat ingespeeld op de stuurbehoefte die ontstaat
door de complexiteit van het project en de versnippering van betrokken partijen (Rietdijk et al., 2006). Dit zorgt
voor een gebrek aan effectieve codrdinatie tussen de verschillende partijen die betrokken zijn bij het bouwproject.

Internationale toeleveranciers, en tegelijk lokale wet- en regelgeving

De bouw wordt in hoge mate gereguleerd door bouwregelgeving. Juridische regelgeving, zoals de Nederlandse
en Europese aanbestedingsregels, kaderen de gedragsmogelijkheden van bouwbedrijven in (Rietdijk et al.
2006). De wet- en regelgeving is echter ook gefragmenteerd; regelgeving vanuit gemeenten, provincies en de
Rijksoverheid sluit niet altijd op elkaar aan. Terwijl toeleveranciers veelal internationaal werken, kan de wet- en
regelgeving in NL erg verschillen met buurlanden zoals bijvoorbeeld Duitsland.

Risico’s

De bouwsector is een sector waar grote politiecke en financiéle belangen spelen. De realisatie van gebouwen en
kunstwerken vergt grote investeringen en is vaak omgeven met veel publicitaire en financiéle risico’s (Johannes
et al., 2024). Aannemingsbedrijven kunnen failliet gaan op een slecht lopend project, de werkgelegenheid van
grote groepen werknemers kan in het geding zijn en de projectresultaten kunnen langjarige consequenties
hebben op de kwaliteit en de exploitatie van het gerealiseerde bouwwerken (schades, nazorg, garanties, etc.)
(Tijhuis, 2015). De adoptie van nieuwe technologische en sociale innovaties die zich nog niet hebben bewezen,
zorgen daarbij voor extra risico’'s en onzekerheden die gemanaged moeten worden (Tijhuis, 2022). In een
dergelijke context is het begrijpelijk dat het gedrag van individuen en groepen in sterke mate wordt bepaald door
aanbestedingsprocedures en contractvoorwaarden. Het veranderen of beinvioeden van cultuur zal altijd
plaatsvinden binnen die context.

Initi€rende rol bij opdrachtgever & dubbele pet van de overheid

De rol van de opdrachtgever, of de cliént, is ook kenmerkend voor de bouwsector. In tegenstelling tot bij
consumentenproducten, is de klant vaak degene die het bouwproces initieert en dirigeert (Hermans, 2014;
Vrijhoef, 2011). De opdrachtgever initieert het bouwproces, stelt een programma van eisen op, huurt een
architect in voor het ontwerp, dat vervolgens onder zijn verantwoordelijikheid wordt gerealiseerd. De
opdrachtgevende rol kan worden ingevuld door publieke, semipublieke en private partijen. De overheid is in het
vormgeven van de openbare ruimte vaak opdrachtgever, bijvoorbeeld in het verwezenlijken van publieke
gebouwen zoals ziekenhuizen, scholen of overheidskantoren. Anderzijds is de overheid als regelgever ook
verantwoordelijk voor het verlenen van vergunningen. Dit creéert een situatie waarin de overheid meerdere
petten op heeft. Hier gaan we uitgebreider op verder in de volgende paragraaf, wanneer we enkele
cultuurbepalende aspecten van de overheid bespreken.

Beperkte oriéntatie op de eindgebruiker

De stem van de eindgebruiker wordt niet altijd goed gehoord (Molier en Noorderhaven, 2004). Hoewel
eindgebruikers de primaire bewoners en gebruikers zijn van de opgeleverde eindproducten, wordt hun input vaak
pas laat in het proces gevraagd, als aanpassingen moeilijk en kostbaar zijn. Dit kan resulteren in een lagere
tevredenheid omdat de functionaliteit, het comfort en de esthetiek van de gebouwen niet volledig aansluit bij de
wensen van de eindgebruiker. Beperkte betrokkenheid van eindgebruikers kan bovendien tot hogere
aanpassingskosten leiden.

2.3. Cultuurbepalende kenmerken van de overheid en publieke sector

Meerdere onderzoeken wijzen op het feit dat de samenwerking met publieke actoren, onderdeel is van het
probleem in het bouwproces (Johannes et al. 2024). Gemeenten worden bijvoorbeeld niet betrouwbaar geacht;
de regels veranderen tijdens het spel en er is een lange voorbereidingstijd van bouwprojecten. In deze paragraaf



bespreken we kort enkele cultuurbepalende kenmerken van de overheid, eerst algemeen, en daarna specifiek in
haar verwevenheid met het bouwproces.

2.3.1. Algemene cultuurbepalende kenmerken van de overheid

Hoge mate van verkokering en langdurende ambtelijke procedures

De ambtenarij wordt doorgaans ingedeeld langs hiérarchische structuren. Deze typerende manier van werken
draagt echter met zich mee dat procedures langs verschillende afdelingen en checkpunten moeten. Het duurt
daarom lang voordat besluiten worden genomen door overheidsinstanties. De complexe realiteit van een
bouwproject sluit bovendien niet altijd aan op de verkokerde organisatie van een overheid, waar verschillende
portefeuilles bij verschillende directies zijn belegd. De werkwijzen zijn bureaucratisch en directies communiceren
onderling slecht met elkaar (Wetenschappelijke Raad voor het Regeringsbeleid, 2008).

Kloof tussen beleid en uitvoering

Op basis van tien casusstudies onderzocht de Raad voor de Leefomgeving en Infrastructuur (Raad voor de
leefomgeving en infrastructuur, 2023) het (on)vermogen van overheden en andere betrokken partijen om in de
praktijk te realiseren wat beleidsmatig wordt afgesproken. Op basis van de casestudies zijn er vijf belemmerende
factoren geidentificeerd, die vaak tegelijkertijd aanwezig zijn en de uitvoering van beleid bemoeilijken en
vertragen (ibid.):

Stapeling, en daardoor de complexiteit van beleid, regelgeving en vergunningen.

Handelingsverlegenheid: terughoudendheid om stappen te zetten.

Ontoereikende organisatie rond de uitvoering.

Ongelijke verdeling van kosten en baten.

Structurele schaarste aan menskracht.

oD~

Nieuwe governance visies vragen meer samenwerking met de markt

De traditionele, ambtelijke manier van werken die de overheid eigen is sinds eind 19° eeuw, is nog steeds een
herkenbare eigenschap van de ambtelijke organisatie (Kuitert et al. 2023). In een poging de overheid efficiénter
en effectiever te laten werken, is in de late jaren 70 en 80 het New Public Management (NPM) ingevoerd, waarbij
de marktlogica werd geintroduceerd in de ambtelijke organisatie (ibid.). Dit denken in efficiéntie en effectiviteit
zijn waarden die nog steeds sterk doordringen in bepaalde overheidsafdelingen, met name bij vastgoed en
vergunningverlening. In de laatste decennia heeft een derde logica zijn intrede gedaan, die New Public
Governance (NPG) wordt genoemd (ibid.). NPG draait om een nieuwe manier van samenwerking tussen
meerdere actoren, geleid door een overheidsorganisatie (Bianchi et al., 2021). NPG gaat er van uit dat de
overheid faciliteert, netwerkt en participeert (Hajer 2011). Op het niveau van de individuele ambtenaar, zien we
dat de logica’s van de klassieke overheid, NPM en NPG met elkaar botsen (Kuitert et al. 2023). Ambtenaren die
vinden het, in de samenwerking met andere (private) partijen, lastig om al die verschillende logica’s te integreren
en ten uitvoer te brengen. Dit kan leiden tot besluiteloosheid, risico-ontwijkend gedrag en reactief handelen.

2.3.2. Cultuurbepalende kenmerken van de overheid in de bouwketen

Overheid heeft verschillende petten op

De kenmerken van de overheid zijn nauw verweven met de bouwsector door regelgeving, vergunningen en
beleidskaders die bouwprojecten sturen en beinvioeden. Beleidsmakers bepalen de normen en richtlijnen voor
duurzaamheid, veiligheid en ruimtelijke ordening, terwijl ambtelijke instanties verantwoordelijk zijn voor de
handhaving en uitvoering hiervan. Deze samenwerking tussen overheid en bouwsector zorgt ervoor dat projecten
voldoen aan wettelijke vereisten en maatschappelijke doelen, maar kan ook leiden tot bureaucratische
vertragingen en complexe besluitvormingsprocessen. In haar verwevenheid met de bouwsector, kan de overheid
in hetzelfde bouwproject verschillende petten op hebben: die van opdrachtgever, vergunningverlener, regelgever,
aanbesteder, beheerder en gebruiker. Als vergunningverlener zorgt de overheid ervoor dat bouwprojecten
voldoen aan wettelijke en milieutechnische eisen door bouwvergunningen en andere benodigde goedkeuringen
af te geven. In haar verantwoordelijkheid voor het vaststellen van beleidskaders en bouwvoorschriften, is ze juist
regelgever. En wanneer zij bouwopdrachten openbaar aanbesteden, heeft de overheid een aanbestedende rol.

Publiek opdrachtgeverschap betekent werken met botsende waarden

De overheid vervult soms ook de specifieke rol van opdrachtgever. Het aantal projecten in de gebouwde
omgeving waarbij sprake is van (semi)publiek opdrachtgeverschap is aanzienlijk. Volgens gegevens van het
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Economisch Instituut voor de Bouwnijverheid (EIB, 2014), kende de Nederlandse bouwproductie in 2014 een
omvang van ongeveer 50 miljard per jaar. De publieke sector is verantwoordelijk voor bijna de helft van deze
totale productie (Hermans, 2014). De Nederlandse voorraad van utilitair maatschappelijk vastgoed, denk aan
vastgoed voor zorg, onderwijs en (de)centrale overheden, omvat naar schatting ongeveer 137 miljoen m? bruto
vloeroppervlakte (Heijnders en Hermans, 2013). Van de totale Nederlandse woningvoorraad van meer dan 7
miljoen woningen, behoort ongeveer 30% tot de sociale huursector (Centraal Fonds voor de Volkshuisvesting in
Hermans, 2014). Daarnaast heeft Nederland meer dan 2 miljoen km. aan infrastructuur en kunstwerken zoals
bruggen, tunnels en viaducten (ibid.). Opdrachtgeverschap in de publiecke gebouwde omgeving gaat niet alleen
om nieuwbouw, maar grotendeels ook om het onderhouden van de bestaande voorraad. Activiteiten in de
bestaande bouw beslaan namelijk een even groot deel van het totale productievolume als nieuwbouw (EIB 2014
in Hermans 2014) en zijn bovendien complexer uit te voeren. Bestaande bouw gaat vanwege vaak ontbrekende
informatie namelijk gepaard met complexiteit, onzekerheid en risico (ibid.). Volgens Hermans (2014) is de rol van
opdrachtgeverschap in toenemende mate complex geworden voor ambtenaren om goed uit te voeren. Publieke
opdrachtgevers worden verwacht zich in te zetten voor het publieke belang en zich te houden aan de beginselen
van goed bestuur, zoals transparantie, eerlijkheid en rechtmatigheid. Er wordt tegelijk verwacht dat het
belastinggeld op een efficiénte en effectieve manier wordt uitgegeven. En tenslotte wordt er ook vaak naar de
overheid gekeken voor het vervullen van een gidsfunctie: ze dienen verschillende stakeholders te betrekken,
hiertussen te schakelen en een leidende rol te nemen op het gebied van innovatie. Kortom, publieke
opdrachtgevers opereren in een pluraliteit aan waarden, die vaak tegen elkaar afgewogen moeten worden en
niet altijd samengaan (Hermans 2014). Verschillende onderzoeken wijzen uit dat ambtenaren vaak worstelen met
deze botsende waarden in het vervullen van hun rol als opdrachtgever (Kuitert et al. 2022; Kuitert et al. 2022).

Politieke dimensie strookt niet altijd met lange-termijn behoeften

Kenmerkend voor publiek bestuur is het spanningsveld tussen de permanente ambtelijke organisatie en de
tijdelijke aard van de politiek. Landelijk, provinciaal en gemeentelijk politiek bestuur wordt gekenmerkt door een
(minstens) vierjaarlijkse verkiezingscyclus. De invloed hiervan dringt ook door in de bouwsector. De lange-
termijndoelstellingen van de sector zijn niet altijd in balans met de kortetermijnbelangen van de politiek, waarbij
politici vaak rekening moeten houden met herverkiezing en de publieke opinie. Politici kunnen terughoudend zijn
om impopulaire maatregelen te nemen, terwijl deze wel nodig zijn voor het publieke belang en de langetermijn
ontwikkeling van de bouwsector. De politicke dimensie kan invloed hebben op het verloop van bouwprojecten.

Woningcorporaties

De ‘botsende waarden” spelen ook binnen woningcorporaties. Woningcorporaties hebben echter een aparte
positie in het veld, met specifieke cultuurvraagstukken. Deze worden ook wel aangeduid als maatschappelijke
ondernemingen, actief in het (spannings)veld tussen staat, markt en samenleving: het maatschappelijke
middenveld. Vastgoed- en projectontwikkeling is slechts een onderdeel van hun taken, waar het accent ligt op
wijkontwikkeling- technisch beheer en onderhoud. Financieel rendement /uitkomen met de beschikbare beperkte
financiéle middelen staat relatief centraal (Cloudt, 2015; De Zeeuw, 2012).

2.4. Conclusies

Cultuur kan gezien worden als een verzameling praktijken en narratieven die een beeld geven van de
onderliggende gedragingen, ideeén en overtuigingen (gebaseerd op Lowndes en Roberts 2013; Scott 1995). Er
is niet zoiets als “één bouwcultuur’ — de bouwcultuur bestaat uit een diversiteit aan beroepsgroepen met ieder
hun eigen gewoontes, overtuigingen en identiteiten.

Toch hebben we een aantal overkoepelende kenmerken beschreven die de bouwsector als geheel typeren. De
bouwsector wordt gekenmerkt door projectmatige samenwerking tussen veel verschillende partijen. Projecten
zijn veelal grootschalig, eenmalig en complex en vragen de samenwerking van een groot aantal disciplines en
beroepsgroepen. De traditioneel hoge mate van toelevering en fragmentatie (onderaanneming) in combinatie met
de lage herhalingsgraad in de bouw hebben geleid tot problemen zoals gebrek aan codérdinatie en een laag
prestatieniveau, die elkaar bovendien lijken te versterken door de keten heen. Dit zorgt ervoor dat de
samenwerking tussen partijen in de bouw in grote mate vastgelegd is in aanbestedingsprocedures en
contractvoorwaarden, wat het onderlinge vertrouwen niet vergroot.

De overheid is in haar rol als publieke opdrachtgever, regelgever en vergunningverlener sterk verweven met de
bouwsector. In het beinvloeden van de cultuur in de bouwketen zal de overheid daarom ook moeten worden
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meegenomen. Die samenwerking tussen de overheid en marktpartijen is ook onderwerp geweest van eerder
onderzoek naar verandering van de bouwcultuur. In het volgende hoofdstuk wordt beschreven welke initiatieven
er al zijn geweest en wat zij hebben opgeleverd.
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3. Eerdere veranderprogramma’s in de bouwsector

De afgelopen decennia zijn uiteenlopende veranderprogramma’s uitgevoerd met als doel de cultuur in de
bouwsector te veranderen en ketens duurzamer te maken. Ook in internationaal verband is er onderzoek gedaan
naar cultuur in de bouwsector door de International Council for Research and Innovation in Building and
Construction (CIB) in Commission W112 (Tijhuis en Fellows, 2017; Tijhuis, 2015). In dit rapport ligt de focus
vooral op het nationale niveau. De belangrijkste nationale veranderprogramma’s op gebied van
cultuurverandering die in de afgelopen twintig jaar in Nederland hebben plaatsgevonden, komen in dit hoofdstuk
kort aan bod. Dit zijn Proces- en Systeeminnovatie (PSI) Bouw (2004-2009), Partners in Business (2006-2011),
Vernieuwing Bouw (2009-2015), Trancibo (2020-2025) en Regionaal Bouwen aan Human Capital.

In zijn oratie geeft Van Marrewijk (2022) een overzicht van initiatieven die er in de afgelopen decennia zijn
geweest in Nederland om de bouw als systeem van samenwerkende partijen te veranderen. Hij concludeert dat
veel initiatieven starten met inspanningen vanuit zowel de bouwbedrijven als de overheid, de programma’s vaak
niet tot blijvende verandering leiden. Als een van de redenen hiervoor wordt genoemd dat veranderprogramma’s
vaak te ver weg staan van diegene die ‘moeten’ veranderen en te vaak vanuit een top-down perspectief worden
georganiseerd.

In dit hoofdstuk richten we ons op de hierboven genoemde veranderprogramma’s op het gebied van
cultuurbeinvioeding. Hierbij stellen we volgende twee vragen, (i) hoe heeft dit programma cultuurverandering
gedefinieerd en onderzocht? En (ii) wat zijn de belangrijkste opbrengsten c.q. inzichten geweest?

3.1. Proces- en Systeeminnovatie Bouw (PSI Bouw) (2004 - 2009)

Hoe is cultuurverandering omschreven en onderzocht?

Het grootschalige PSI Bouw onderzoeksprogramma, dat liep tussen 2004 en 2009, had een expliciete focus op
de rol van cultuur in het veranderen van de Nederlandse bouwsector. Het was een opvolging van het Nationaal
Initiatief Duurzame Ontwikkeling dat in de jaren daarvoor het thema transitiemanagement in Nederland had
geagendeerd (Loeber, 2003). De centrale vraagstelling van PSI Bouw was: Wat is het relatieve belang van
economische, institutionele en culturele factoren voor gedragingen van bedrijven in en rond de Nederlandse
bouwsector? Cultuurverandering werd omschreven als “een verandering (...) in het doen en denken van alle
betrokkenen in de bouwketen” en het “geheel van gewoontes, gebruiken, vanzelfsprekendheden, waarden en
informele normen” (Noorderhaven et al. 2006, p4, p10). Het onderzoek was erop gericht de factoren in kaart te
brengen die het gedrag van de bedrijven in de bouw bepalen. In het onderzoek is ervan uitgegaan dat het gedrag
van bedrijven, en daarmee de dynamiek in de bouw, wordt beinvioed door drie sets van factoren:

1. Economische factoren: economische structuur, samenwerking, concurrentie.

2. Institutionele factoren: wetten en regels.

3. Culturele factoren: vertrouwen, routines, gebruiken, vanzelfsprekendheden.

Met “economie” wordt bedoeld het geheel aan materiéle prikkels die actoren in en rond de bouw ontvangen. Het
gaat dus bij “economie” bijvoorbeeld om gedrag dat leidt tot hogere winst voor een onderneming. Onder
“institutionele factoren” wordt in het PSI Bouw programma verstaan: het geheel aan formele wet- en regelgeving
dat het gedrag in en rond de bouw beinvloedt. Het gaat bij institutionele factoren niet om informele regels: deze
vormden binnen PSI Bouw een onderdeel van cultuur: met “culturele factoren” wordt dus bedoeld het geheel aan
gewoontes, gebruiken, vanzelfsprekendheden, waarden en informele normen.

Wat waren de belangrijke opbrengsten?

Het onderzoek liet zien dat cultuur zowel in negatief opzicht, zoals een korte-termijn visie, alsook in positief
opzicht tot uiting kwam bij de respondenten, zoals doorzettingsvermogen en vindingrijkheid. Volgens de
onderzoekers laat dit zien dat “de cultuur” niet alleen een oorzaak is van de problemen die de sector ondervindt
(bijv. lage productiviteit, faalkosten), maar ook ingrediénten voor de oplossing van deze problemen bevat (ibid.).
PSI Bouw heeft geleid tot veel wetenschappelijke publicaties over onder andere, project startups, systematisch
samenwerken en conceptueel Bouwen (Van Marrewijk 2022). Hierbij stonden nieuwe publiek-private en private
samenwerkingspraktijken centraal. Een conclusie van het PSI Bouw programma was echter ook dat de
onderzoekers nog te veel van buitenaf de bouwketen onderzochten: er moest meer samen met de praktijk
worden gewerkt (ibid.).
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3.2. Partners in Business (2006 — 2011)

In het Partners in Business onderzoeksprogramma van de VU (2006 — 2011) kwamen onderzoekers al dichter te
werken op de praktijk dan in PSI Bouw. Partners in Business was gericht op het experimenteren met nieuwe
samenwerkingsvormen (Van Marrewijk, 2022).

Hoe is cultuurverandering omschreven en onderzocht?

Ook in Partners in Business lag de focus op nieuwe vormen van publiek-private samenwerking in mega
projecten. Volgens de onderzoekers hebben kostenoverschrijdingen, vertragingen en corruptie de relatie tussen
de overheid en de bouwsector onder druk gezet (Veenswijk et al., 2010). Het onderzoeksprogramma
analyseerde positieve ervaringen met samenwerking in grootschalige, complexe infrastructuurprojecten en
monitorde experimentele Communities of Practice (CoP) met nieuwe samenwerkingsmethoden.

Wat waren de belangrijkste opbrengsten?

Het programma was nogal sterk gericht op het tendering- c.q. aanbestedingsproces en resulteerde onder andere
in een virtuele, multi-actor, gaming simulatie om nieuwe gedragingen te ervaren en mensen te trainen in nieuwe
benaderingen (Veenswijk et al., 2010). Het onderzoek resulteerde bovendien in een beter begrip hoe andere
samenwerkingsvormen kunnen worden ingericht, en de centrale rol die leren daarin speelt (ibid.). Toch bleek na
de afronding van het programma dat de verspreiding van kennis ontoereikend was. Wellicht is dit veroorzaakt
omdat de aandacht vooral lag op de strategische keuzes in het tendering proces en minder op de knelpunten van
managers en medewerkers in hun dagelijkse samenwerkingspraktijken. Een belangrijke conclusie was dat er in
de toekomst meer aandacht moest worden besteed aan het beinvioeden van de dagelijkse praktijk van
samenwerking (Van Marrewijk, 2022).

3.3. Vernieuwing Bouw (2009 — 2014) en Bouwcampus (2015)

Vernieuwing Bouw (2009 — 2014) en Bouwcampus (2015) waren de opvolgers van PSI Bouw. Voortbouwend op
de geleerde lessen uit het PSIBouw programma, heeft Vernieuwing Bouw de focus verlegd naar het stimuleren
en ondersteunen van praktijkgerichte innovatieprojecten (Van Marrewijk, 2022).

Hoe is cultuurverandering omschreven en onderzocht?

Vernieuwing Bouw pakte door op PSI Bouw, in haar pogingen te werken aan een cultuur van gelijkwaardigheid
tussen opdrachtgever en opdrachtnemer en samenwerking in plaats van de meer traditionele manier van
samenwerken op basis van contractafspraken. In dit programma werd dus veel nadruk gelegd op innovatieve
contractvormen, waarbij de traditionele rollen van publieke opdrachtgever en private aannemers worden
vervangen door meer partnerschappen (ibid.).

Wat waren de belangrijkste opbrengsten?

Vanuit het programma zijn een aantal populaire boeken over de noodzaak van vernieuwing en innovatie in de
bouw gepubliceerd (o.a. Blauwhof et al., 2013). Daarnaast heeft het project geresulteerd in de ontwikkeling van
een marktvisie. Grote professionele opdrachtgevers, aannemers en branche organisatie Bouwend Nederland
hebben daarin een gezamenlijke visie ontwikkeld op samenwerking op basis van vertrouwen
(Rijksvastgoedbedrijf, 2017). Het Rijksvastgoedbedrijf heeft in hun marktvisie 6 speerpunten gedefinieerd:
gebieden waarop ze samen met hun opdrachtnemers veranderingen willen aanbrengen: samenwerking, waar
voor je geld, inkoop- en verkoopprocessen, veilig, duurzaam, vooruitstrevend.

3.4. Trancibo 2020 - 2024

Het Trancibo project is een project waarin TU Delft en VU samenwerken met bouwondernemingen,
architectenbureaus en een aantal gemeenten en opdrachtgevers. Het Trancibo-project, dat liep tussen 2020 en
2024, richtte zich op het ontwikkelen van duurzame en circulaire praktijken binnen de bouwsector. Specifiek was
het gericht op de vernieuwing van meerdere hubs voor afvalinzameling in een grote Nederlandse gemeente
(Eikelenboom & van Marrewijk, 2023; Kooter et al., 2021).

Hoe is cultuurverandering omschreven en onderzocht?

De cultuurverandering die met Trancibo wordt beoogd, richt zich op het contract als governance-instrument voor
het opbouwen van langdurige vertrouwensrelaties, effectieve communicatiepraktijken en kennisdeling (ibid.).
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Doel is om de traditionele samenwerking gebaseerd op wantrouwen te ontwikkelen tot een samenwerking op
basis van vertrouwen waarbij contractafspraken indien nodig aangepast kunnen worden aan gewijzigde
omstandigheden en voortschrijdend inzicht. De verwachting is dat dit helpt om beter om te gaan met de
onzekerheden en uitdagingen die gepaard gaan met nieuwe innovaties (Eikelenboom & van Marrewijk, 2023). De
communicatie in het project verschuift dan van hiérarchische, gescheiden communicatie naar meer open en
integratieve vormen. Alle betrokken partijen, zoals architecten, bouwers en leveranciers, werken vroeg in het
proces al samen. Zo wordt de nadruk gelegd op het opbouwen van langdurige relaties en het delen en
ontwikkelen van kennis gedurende het hele project. In plaats van enkel te focussen op het afleveren van een
product of halen van een doel, wordt gekeken naar hoe inzichten continu verzameld en gedeeld kunnen worden
(ibid.).

Wat waren de belangrijkste opbrengsten?

Trancibo kenmerkt zich door een sterke focus op reflectie: er zijn reflectieve sessies georganiseerd waarin
deelnemers werden gestimuleerd om na te denken over hun circulaire ambities en de samenwerking binnen het
project. Het project heeft geresulteerd in een interventie toolbox, met vier typen interventies (strategische,
structurele, relationele en reflectieve interventies) die aangrijpen op vier niveaus: het niveau van het individu, het
project, de organisatie en de interorganisationele samenwerking (Kooter et al., 2021).

3.5. Regionaal Bouwen aan Human Capital (RBHC) 2022 - 2024

Het project Regionaal Bouwen aan Human Capital, dat liep van eind 2022 tot 2024, was gericht op het verbinden
van de werelden van werken, leren en innoveren in de bouwsector. De achterliggende gedachte van het project
is dat wanneer die verbindingen tot stand komen, nieuwe technologische oplossingen sneller op grotere schaal
worden toegepast. Het ontwikkelen van een regionale human capital aanpak voor skills ontwikkeling vanuit vier
innovatiehubs stond hierbij centraal (Geuskens et al., 2024).

Hoe is cultuurverandering omschreven en onderzocht?

Hoewel het programma een expliciete focus had op human capital, speelde cultuur ook een rol en is dat
onderzocht in een aantal cases (Johannes et al., 2024). Het programma richtte zich op het ontwikkelen van een
sterke leer- en innovatiecultuur die medewerkers richting, ruimte en ruggensteun biedt bij het leren en
experimenteren, zowel binnen de eigen organisatie, als juist ook in de samenwerking tussen verschillende
partijen in de keten (Geuskens et al., 2024). Cultuur is gedefinieerd als een verzameling gedeelde waarden,
attitudes en gedragingen (Johannes et al., 2024).

Wat waren de belangrijkste opbrengsten?

Uit het onderzoek is naar voren gekomen dat er op regionaal niveau nieuwe samenwerkingsculturen ontstaan en
dat publieke opdrachtgevers (zoals corporaties, provincies en gemeenten) een stempel kunnen drukken op
nieuwe cultuurvarianten via hun aanbestedings- en inkoopprocessen. De 2 case studies hebben laten zien dat
een ondernemende cultuur, vertrouwen, gedeelde doelen, en persoonlijke relaties belangrijk zijn voor het laten
ontstaan van nieuw gedrag in de uitvoeringspraktijk c.q. op de werkvloer.

3.6. Een reflectie op de veranderprogramma’s

Wanneer we de geanalyseerde veranderprogramma’s bezien, vallen een aantal zaken op. Een eerste observatie
is dat in bijna alle programma’s de contractuele samenwerking tussen opdrachtgever en opdrachtnemers een
centraal thema is. Het gedrag van individuen, groepen en organisaties wordt kennelijk in sterke mate beinvioed
en gereguleerd door aanbestedingsprocedures en contractvoorwaarden. Een tweede observatie betreft de
interactie tussen onderzoekers en de beroepspraktijk. We zien dat in de afgelopen twintig jaar de focus in het
begin lag op een wetenschappelijke aanpak waarbij de onderzoeker als buitenstaander zijn onderzoek deed.
Later is er in onderzoeksprogramma’s meer onderzoek gedaan met inbreng van de sociale wetenschappen
waarbij onderzoekers samenwerkten met professionals uit de beroepspraktijk. Daarbij is het overigens nog wel
de vraag hoe breed die onderzoeksresultaten binnen de deelnemende bedrijven worden vertaald naar de
werkvloer.

Er is behoefte aan inzicht in hoe blijvende veranderingen in het gedrag van individuen en groepen tot stand kan

worden gebracht. Er is wellicht een intentie bij topmanagers en bestuurders van opdrachtgevers en bedrijven om
te veranderen, maar hoe dit in de afzonderlijke ketenpartijen op lager niveau in de dagelijks praktijken moet
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worden verankerd is weerbarstig en onduidelijk. Hierbij kunnen ingesleten gedragspatronen, wetgeving en de
tradities en identiteit van beroepsgroepen mogelijk sleepankers zijn die verandering tegengaan. Cultuur is iets
wat erg verbonden is met hoe professionals in het dagelijks werk met elkaar omgaan. Werkmethoden worden al
improviserend tussen samenwerkende professionals ontwikkeld op basis van wat door hen in de gegeven
projectsituatie als zinvol wordt beschouwd (Van Marrewijk en Verkade, 2012).

Op basis van deze observaties, trekken wij voor de te ontwikkelen interventiemethodiek de volgende vier
conclusies.

1 De te ontwikkelen interventiemethodiek moet los staan van een specifieke wijze van aanbesteden en moet
toegepast kunnen worden in elke denkbare contractuele samenwerkingsvorm.

2 Aan verandering, en de verankering en borging daarvan, kan het beste worden gewerkt in een setting,
waarbij de onderzoeker op de werkvloer samenwerkt met de ketenpartners, in plaats van zich op te stellen
als een externe expert. Deze vorm van onderzoek die ingebed is in de praktijk, zal centraal staan in de te
ontwikkelen interventiemethode.

3 Om veranderingen te initi€ren en op te schalen, moet er een gezonde leercultuur aanwezig zijn. Vooral in het
Bouwcampus project en het RBHC project is dit naar voren gekomen. Een leercultuur waarin mag worden
geéxperimenteerd, fouten mogen worden gemaakt en er wordt gewerkt op basis van vertrouwen — zowel in
de eigen organisatie, als in de samenwerking met andere ketenspelers.

4 Uit het Trancibo project is naar voren gekomen dat verandering een gelaagd proces is, dat zich tegelijkertijd
op verschillende lagen afspeelt: op het kleinste niveau van de individuele werknemer, op het niveau van het
(middle)management binnen organisaties én tussen organisaties in projecten of in netwerken. In het
volgende hoofdstuk zullen we ingaan op hoe onze Interventiemethodiek op deze verschillende niveaus kan
inspelen.
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4. Een multi-level interventieaanpak

Hoofdstuk 3 liet zien dat interventies in elke contractuele samenwerkingsvorm moeten kunnen worden ingezet
(1), het best dicht op en samen met de praktijk moeten worden uitgevoerd (2), een gezonde leercultuur vereisen
(3) en het best kunnen ingrijpen op meerdere niveaus tegelijk (4). In dit hoofdstuk ontwerpen we op basis van
deze vier eisen een cultuur-interventiemethodiek (CIM). De beoogde gebruikers van deze methodiek zijn
directeuren, projectmanagers en verandermanagers bij publieke opdrachtgevers en bedrijven uit de sector die
een cultuurverandering willen realiseren in hun organisatie of in de projecten waar zij dagelijks aan werken.

4.1. Interventies samen met de praktijk

In de bouw worden veranderingen vaak in pilotprojecten geintroduceerd. In de context van de pilot werken allerlei
soorten professionals samen, maar de opgedane kennis uit pilotprojecten wordt echter vaak niet gedeeld en
opgeschaald, wanneer de pilot is afgelopen (Eikelenboom & van Marrewijk 2024). Dit wordt de 'pilot paradox’
genoemd: er is veel geleerd en geinnoveerd, maar er is weinig daadwerkelijk veranderd (Van Buuren et al.,
2018). Hoewel er al onderzoek is gedaan naar wat de randvoorwaarden zijn om de pilotomgeving zo goed
mogelijk in te richten (Van Mierlo e.a., 2010; Braun e.a., 2022; Beukers en Bertolini, 2021, Majoor e.a., 2017; van
Marrewijk & den Ende, 2022), blijft vaak onderbelicht wat de barriéres zijn die de professionals uit deze pilot
tegenkomen wanneer ze terug zijn in hun eigen beroepsprakitijk.

Als weg om hier uit te komen wijst Hasselaar (2021) op een weg van de hoop. Van Marrewijk (2022) pleit voor
het organiseren van reflectieve interventies. Dit zijn interventies die tot doel hebben om medewerkers van
samenwerkende organisaties even uit hun dagelijkse praktijk te halen en te laten reflecteren op de
samenwerking. Mogelijke interventievormen zijn workshops, co-creatie sessies, ethnovention, gezamenlijke
rituelen (ibid.). Het staat buiten kijf dat dit soort gezamenlijke activiteiten belangrijk zijn om in projecten of
samenwerkingsverbanden nieuwe manieren van werken te ontwikkelen en te introduceren. Maar tegelijkertijd
laat dit een ander punt onderbelicht dat van belang is voor een duurzame en blijvende cultuurverandering. De
binnen een project samenwerkende organisaties hebben allemaal een ‘achterban’ de moederorganisaties van
waaruit de medewerkers afkomstig zijn. Als medewerkers aan de reflectieve interventie meedoen dan is het maar
de vraag of het effect van die interventie ook doordringt tot in het moederbedrijf en ook een blijvende impact
maakt als de interventie afgelopen is en het project voorbij is. Bovendien kunnen collectieve veranderprocessen,
met de daarbij behorende workshops en co-creatie sessies, wellicht onbedoeld en onbewust, als neveneffect
hebben dat de individuele verantwoordelijkheid voor blijvende gedragsverandering wat naar de achtergrond
verdwijnt: het veranderproces wordt als een interessante afleiding van het dagelijks werk gezien, maar niet altijd
als een blijvende verandering.

Het tweede wat opvalt is dat verschillende interventievormen nogal zwaar leunen op de inzet van externe
deskundigen. Bij ethnovention is dat bijvoorbeeld de etnografisch onderzoeker die gedurende een bepaalde
periode binnen een samenwerkingsverband observeert en analyseert. Maar ook voor workshops en co-creatie
sessies worden vaak externen ingeschakeld. Zonder twijfel kunnen externe onderzoekers en/of begeleiders, die
een zekere afstand hebben tot een project en min of meer neutraal zijn een belangrijke rol spelen bij
innovatieprojecten. Zij kunnen spanningen tussen partijen neutraliseren en functioneren als de vreemde ogen die
dwingen om in beweging te komen. Maar wat gebeurt er als die vreemde ogen niet meer aanwezig zijn? Wie
zorgt ervoor dat de cultuur en gedragsverandering verankerd raakt in de reguliere permanente organisatie?

In dit hoofdstuk beschrijven wij een interventie methode die deze twee aspecten adresseert. Dat wil zeggen dat
ze toegepast kan worden in zowel samenwerkingsverbanden als afzonderlijke organisaties (1), en dat ze niet
afhankelijk is van externe begeleiding (2). Wij kiezen voor de benadering dat reflectieve interventies die
medewerkers op een andere manier naar hun werk en onderlinge samenwerking laat kijken, door
leidinggevenden zelf moeten worden begeleid als onderdeel van hun leidinggevende rol, zoals wordt
omschreven door Boonstra (2014). Een leidinggevende in deze context kan zowel op uitvoerend, tactisch als
strategisch niveau functioneren. Een leidinggevende staat midden in de organisatie en is onderdeel van de
praktijkcontext en kan vanuit zijn functie zien hoe en waarom medewerkers uit hun dagelijkse praktijk moeten los
komen en waarop moeten ze reflecteren. In paragraaf 4.4 bespreken wij hoe eigenaarschap gecreéerd kan
worden die er aan bijdraagt dat er niet alleen geleerd wordt, maar dat er ook daadwerkelijk iets veranderd.
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4.2. Doel van de interventies: creéren van een leercultuur

Verscheidene onderzoeken benadrukken het belang van leren met andere organisaties, om tot verandering te
komen in de keten (Eikelenboom & van Marrewijk, 2023; Elzen et al., 2012; Kooter et al., 2021; van Buuren et al.,
2018). Van en met elkaar leren is cruciaal om te kunnen innoveren en die innovaties te laten landen in de praktijk
(Geuskens et al. 2024). Een gezonde leercultuur is sociaal veilig. Dat wil zeggen dat er ruimte is om in
fundamentele zin stil te staan bij de bestaande werkwijzen. Reflexiviteit wil in dit verband zeggen dat
onderliggende aannames, identiteiten en structuren bevraagd mogen worden, en zelfs hergedefinieerd kunnen
worden (Loeber et al. 2007). Reflexieve Monitoring in Actie (RMA) (Van Mierlo et al., 2010) en Reflexief
Interactief Ontwerp (RIO) (Bos, 2010) zijn twee benaderingen die reflexiviteit hebben omgezet in een praktische
aanpak. Bij RIO en RMA worden verschillende stakeholders bij elkaar gebracht, meestal in de concrete setting
van een project dat zij samen uitvoeren. Door de betrokken partijen samen bewust te laten worden van de
onderliggende aannames, ideeén en identiteiten die schuilgaan achter hun manier van werken, ontstaat er ruimte
om die kritisch te bevragen (Van Mierlo et al., 2010). Ingebedde aannames, normen, identiteiten en rollen die
normaal als vanzelfsprekend worden aangenomen, kunnen worden bevraagd (Loeber et al. 2007). En dat is ook
de eerste stap op weg om deze te veranderen.

4.3. Actieonderzoek in 5 fasen

Uiteenlopende onderzoeken benadrukken het belang om als onderzoeker dicht bij de praktijk te werk te gaan
(Tijhuis 1996; Van Marrewijk 2022). Hierbij worden verschillende termen en concepten gehanteerd. Soms wordt
actie onderzoek uitgevoerd in zogenaamde “living labs”. Een bruikbare definitie van living labs wordt gegeven
door Schliwa en McCormick (2016, p.174): ‘zowel een fysieke locatie als een gezamenlijke aanpak, waarin
verschillende partijen experimenteren, co-creéren en testen in een levensechte omgeving, afgebakend door
geografische en institutionele grenzen’. Actieonderzoek maakt dit mogelijk en is een vorm van onderzoek in en
met de praktijk, waarbij de wisselwerking tussen theorie en praktijk expliciet vertrekpunt wordt genomen voor de
ontwikkeling van nieuwe kennis en het oplossen van organisatiekundige problemen. Om de complexiteit van
actieonderzoek te managen wordt het cyclisch onderzoeksproces in vijf fasen verdeeld: diagnose, planvorming,
actie, evaluatie en reflectie op het leerproces (Susman en Evered, 1978). Bij de uitvoering van actieonderzoek
kunnen fasen elkaar overlappen. De chronologische volgorde kan veranderen, bepaalde fasen kunnen heel
beperkt zijn, en een onderzoeker kan heen en weer schakelen tussen de verschillende fasen (Bradbury, 2015).

Fase 1: Diagnose

In de diagnose-fase worden de karakteristieken van het te onderzoeken onderwerp nader bepaald. Het
onderwerp kan een probleem of een kans betreffen. Waar praktiikmensen in deze fase op zoek gaan naar
oorzaken achter het probleem (of kans) en de factoren welke van invloed zijn op de kans van slagen van
potentiéle oplossingen, is de onderzoeker in deze fase vooral geinteresseerd in het verkennen en vaststellen van
de onderzoeksvragen. De praktische relevantie van onderzoeksvragen vinden hun oorsprong binnen het netwerk
van samenwerkende organisaties. De theoretische relevantie wordt gezocht worden in de relevante literatuur en
de theoretische modellen.

Fase 2: Planvorming

In de planvormingsfase wordt bedacht welke interventies nodig zijn om het gediagnostiseerde probleem op te
lossen. Ook in geval van een kans wordt deze in de planvormingsfase als interventie nader vorm gegeven. Het
opstellen van een business case kan onderdeel uitmaken van deze fase. De onderzoekers werken in deze fase
de onderzoeksopzet uit: er wordt bepaald welke empirische gegevens precies verzameld moeten worden, hoe
deze verzameld gaan worden en hoe ze geanalyseerd worden.

Fase 3: Actie

In deze fase worden de interventies uitgevoerd. De interventies worden in de praktijk door betrokken
praktijkprofessionals uitgevoerd waarbij de onderzoeker een coachende en observerende rol heeft. De
onderzoekers verzamelen in deze fase onderzoeksgegevens via bijvoorbeeld interviews, observaties,
workshops, het maken van gespreksnotities, het verzamelen van plannen, ontwerpen, presentaties, notities,
intranetberichten of foto’s.
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Fase 4: Evaluatie

In de evaluatiefase wordt vanuit het praktijkperspectief stilgestaan bij de vraag of de interventies tot het gewenste
resultaat hebben geleid. Hierbij worden de perspectieven van meerdere partijen meegenomen in een op sociale,
politieke en/of bestuurlijke waarden gebaseerd proces.

Fase 5: Reflectie op het leerproces

De reflectiefase is gericht op leren, zowel voor de praktijk als de theorie. Voor de praktijkreflectie gaat het over de
vraag: wat gaat goed en moet behouden worden, wat kan beter en van welk gedrag of handelingsrepertoire
moeten we afscheid nemen. De onderzoeker kan in deze fase een grote bijdrage leveren door het schrijven van
adviezen, het coachen van praktijk professionals, het geven van lezingen, workshops, etc.

4.4. Interventies die conflicterende logica’s verzoenen

Zoals bleek uit het vorige hoofdstuk, behoeft cultuurverandering aandacht op verschillende niveaus. Een
interventie met alleen CEOQO’s top-down, of alleen bottom-up georganiseerd, heeft onvoldoende effect (Van
Marrewijk, 2022). Voortbouwend op het Trancibo project (Kooter et al., 2021) onderscheiden wij de volgende vier
niveaus (Figuur 1):

1. Het individu. De individuele professional heeft, door opleiding en werkervaring verkregen, eigen
opvattingen, normen en waarden, gewoontes en een gevoel van (beroeps)identiteit.

2. De moederorganisatie. De individuele bouwprofessional is werknemer bij zijn of haar
moederorganisatie en wordt vanuit de moederorganisatie ingezet in het project. De werknemer zit dus in
een projectorganisatie met andere bedrijven, maar is tegelijkertijd in de moederorganisatie onderdeel
van een team of afdeling en heeft daar collega’s en leidinggevenden. De cultuur die heerst in de
moederorganisatie is belangrijk voor de manier waarop de werknemer zijn of haar werk doet.

3. Het project. De moederorganisatie zit in verschillende samenwerkingsverbanden en projecten.
Projecten zijn tijdelijke organisaties, wat betekent dat deze houdt op te bestaan wanneer het project is
afgelopen. De individuele werknemer zit namens de moederorganisatie in het project, maar kan daar
een andere cultuur tegen komen dan in de moederorganisatie zelf.

4. Het (leer)netwerk. Het individu zit veelal ook in een netwerk met andere professionals via
beroepsverenigingen, brancheorganisaties, of collega’s waarmee in vorige projecten is samengewerkt.
Via dergelijke netwerken wisselen individuen informatie, kennis en ervaringen uit.

Leer
netwerk

Moeder
organisatie

Figuur 1. Interventies op overgangsgebieden tussen individu, moederorganisatie, project en leernetwerk.

Professionals kunnen cultuurverschillen ervaren tussen deze vier niveaus. De bouwprofessional is bijvoorbeeld
gewend aan een bepaalde manier van werken vanuit de moederorganisatie, maar komt in aanraking met andere
disciplines en andere praktijken op het projectniveau. Interveniéren is dus met name interessant op het
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overgangsgebied tussen twee van dit soort niveaus. De interventies kunnen ingrijpen op drie punten van
overgang (Figuur 1):

1. Tussen de individuele medewerker en de moederorganisatie

2. Tussen de individuele medewerker en het project

3. Tussen de individuele medewerker en het (leer)netwerk.
Figuur 1 maakt duidelijk dat individuele medewerkers in hun dagelijkse praktijk met verschillende verwachtingen
en logica’s geconfronteerd worden. Een logica betreft de gestructureerde sociale werkpraktijken die een
vanzelfsprekende status hebben verworven binnen het eigen domein. Binnen verschillende domeinen kunnen
verschillende logica’s actief zijn, gerelateerd aan een specifiek werkveld of een specifieke beroepsgroep.
Medewerkers worden in hun dagelijks werk onderworpen aan de logica’s van de moederorganisatie, de logica’s
van het project en de logica’s uit het leernetwerk. Als die logica’s niet onderling compatible zijn, leidt dit tot
spanningen en handelingsverlegenheid bij individuele professionals waardoor veranderingen niet gerealiseerd
worden.

Nieuwe manieren van werken moeten dus in de praktijk worden gebracht in een setting waarin medewerkers
tegenstrijdige logica’s met elkaar moeten verzoenen. Een manier om dat te kunnen doen is via stewardship.
Stewardship als management- en leiderschapstheorie is ontstaan vanuit de psychologie en sociologie, maar het
heeft historische wortels in de West-Europese middeleeuwen toen tijdelijke bestuurders (de stewards dus) het
land bestuurden bij afwezigheid van de koning. In de afgelopen decennia is stewardship vaak gebruikt om een
handelingsperspectief aan te duiden voor het beheer van schaarse grondstoffen en natuurgebieden. In relatie tot
de gebouwde omgeving is stewardship in verband gebracht met de zorg voor duurzame stedenbouw, duurzaam
bouwen en hergebruik van (delen van) gebouwen. In de literatuur wordt stewardship ook gelinkt aan de circulaire
economie. Het heeft dan te maken met de levenscyclus van producten en ketenverantwoordelijkheid. Het werk
van Davis et al. (1997) en Hernandez (2008, 2012) heeft bijgedragen aan de ontwikkeling van stewardship als
een management- en leiderschapstheorie. Hernandez (2008, 2012) heeft onderzocht hoe stewardship kan
worden gestimuleerd binnen en tussen organisaties. Een belangrijk aspect in haar werk is het ‘psychologisch
eigenaarschap’: het verschijnsel dat mensen persoonlijke verantwoordelijkheid nemen voor iets van een groter
belang. Zij bespreekt onder andere hoe leidinggevenden stewardshipgedrag kunnen bevorderen onder hun
medewerkers via coaching en ondersteuning. Johannes (2022) heeft deze theorieén gecombineerd met
theorieén over ondernemerschapsvaardigheden en ze toegepast in het vastgoedonderhoud. Hij heeft een
interventiemodel ontwikkeld dat beschrijft hoe een cultuur van stewardship kan ontstaan in de interactie tussen
leidinggevenden en medewerkers (Figuur 2). Dit model kan helpen om de ‘pilot paradox’ te doorbreken: door een
interventie via het lijnmanagement te laten uitvoeren kan er voor worden gezorgd dat er niet alleen een
leerproces optreedt, maar dat er ook daadwerkelijk een verandering plaats vindt in de bedrijfsvoering van de
actoren.
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Gedragsverandering door stewardship interventie
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Figuur 2. Het Stewardship Interventie Model (Johannes et al. 2022).

Het bovenste deel van het model beschrijft de mechanismes waarlangs interventies worden uitgevoerd op basis
van veranderkansen. Het onderste deel van dit model beschrijft de rol van de leidinggevende. Het startpunt is
een veranderkans in een werksituatie. De mate waarin een medewerker die situatie als veranderkans zal
herkennen, is in het model afhankelijk van de wijze waarop de leidinggevende de situatie op een geloofwaardige
manier kan presenteren of ‘framen’ als een veranderkans. Als er een vertrouwensrelatie bestaat tussen
leidinggevende en medewerker, kan dit de medewerker in staat stellen om zich de verandering ‘toe te eigenen’
waardoor hij/zij geneigd is deze om te zetten in een interventie die niet voortkomt uit eigen belang maar uit
betrokkenheid bij een breder of groter belang. Omdat institutionele veranderingen weerstand kunnen oproepen
bij anderen, gaat de interventie gepaard met risico en vraagt het zekere mate van proactief en innovatief
handelen (kenmerken van ondernemende vaardigheden). Daarom is een vertrouwensband belangrijk tussen de
leidinggevende en de medewerker waarbinnen coaching kan plaats vinden

Het Stewardship Interventie Model van Figuur 2 is vooral bruikbaar wanneer de interventies op de drie
overgangspunten (zie Figuur 1) voorbereid worden. Het is een instrument voor het bedenken en ontwerpen van
concrete interventies. De rol van de leidinggevende kan daarbij voor elk overgangspunt verschillen. De
leidinggevende kan een hierarchisch leidinggevende zijn binnen de moederorganisatie (overgangsgebied 1),
maar kan ook een projectleider zijn (overgangsgebied 2) of professional in een leernetwerk (overgangsgebied 3).

4.5. Naar een multi-level interventiemethode voor cultuurverandering

De elementen die besproken zijn in de voorgaande paragrafen komen samen in een interventiemethode die
gebaseerd is op actie onderzoek en die de onderzoeksvraag van dit rapport beantwoordt: Welke lessen kunnen
worden getrokken uit eerdere cultuurveranderprogramma’s voor de bouwsector en hoe kunnen die verwerkt
worden in een model voor multi-level keteninterventies?

De interventiemethode is weergegeven in Figuur 3. In de interventiemethode zijn de vijf fasen van actie

onderzoek (diagnose, planvorming, actie, evaluatie en reflectie) gecombineerd met:

e Het formuleren van een centrale kans/veranderopgave in samenwerking met praktijkpartners (in de
diagnosefase).

e Een matrix voor het ontwerpen van interventies op drie niveaus (directie, projectleiding, uitvoering) en in
verschillende organisaties (in de planvormingsfase).

e Een multi-level aanpak met drie niveaus van handelen in verschillende typen moederorganisaties (financier,
opdrachtgever, vergunningverlener, ontwerper, producenten, toeleverancier). Het interventieprogramma kan
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een mix van interventies bevatten bij verschillende actoren, die aangrijpen op de verschillende
handelingsniveaus (uitvoering, projectleiding, directie). Op elk van deze drie handelingsniveaus (uitvoering,
projectleiding en directie), zijn het individuele medewerkers die een interventie plegen en daarin begeleid
worden door hun leidinggevende. Een interventie kan zijn een handeling of een reeks van samenhangende
handelingen.

Het (tussentijds) toepassen van reflexieve monitoring (RMA of RIO) met verschillende actoren, waarbij het
(onderling) leren op overgangsgebieden tussen de verschillende niveaus centraal staat.

Dataverzameling & werkvormen:
e interviews,
e observaties,
e workshops

Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4 ) Fase 5
C Diagnose Planvorming ) Actie ) Evaluatie Reflectie )

Wat zijn hier Interventie-programma Uitvoeren van Beoordeling of Wat hebben we

belemmerende en ontwerpen: bij wie is interventie- interventies het geleerd van deze
bevorderende welke cultuur-en/of  programma met gewenste effect interventie (theorie
factoren voor gedragsverandering interventies op hebben gehad en praktijk)
verandering? nodig? meerdere niveau’s

F:  financier
Op: opdrachtgever
Specifieke V: vergunningverlener
Projectleiding  on: ontwerpers
P: producenten
toeleveranciers

Directie

veranderopgave in de
bouw

Uitvoering

F Op V On P T

@ @ @ @ @

Theoretisch kader:

e Intrapreneurial stewardship

e Institutional change

o Institutional entrepreneurship

Leren en leercultuur

Ondernemend opdrachtgeverschap
Aanbestedingsmodellen

Supply chain governance

Figuur 3: Een interventiemethode voor cultuurverandering
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