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Voorwoord



Voor u ligt de scriptie die wij geschreven hebben in het kader van de afronding van de Master Arbeid, Organisatie en Management (AOM) aan de Erasmus Universiteit Rotterdam. Het is juli 2009 en uiteindelijk is het voor ons dan zover: afstuderen aan de universiteit. Wie had dat nog gedacht…

De HBO studie Personeel & Arbeid hebben we in 2006 met succes samen afgerond. We hebben ervoor gekozen om nogmaals samen het diepe in te springen en te beginnen aan een universitaire opleiding. Zonder verwachtingen, met een open blik begonnen. Vooraf niet teveel nagedacht over de heuvels die we tegen konden komen, maar we hebben altijd geweten dat ook wij dit wel aankonden. Als drie musketiers (Elaine, Chantelle en Jiva) kwamen we het eerste jaar door en met z’n tweeën hebben we het masterjaar, met pijn en moeite, goed afgerond. De scriptieperiode leek absoluut de hoogste berg uit onze studieloopbaan, waardoor we langzaam op gang kwamen. 

We hebben altijd, ook door onze vorige studie, de interesse gehad in de cultuur van organisaties. Door de vele reorganisaties en veranderingen die binnen elke organisatie aan de orde zijn, hebben we twee onderwerpen gecombineerd waar in de wetenschappelijke literatuur heel weinig onderzoek naar gedaan is. Dit maakte ons nieuwsgierig en gaf een uitdagende impuls aan het afstudeertraject.  

Samen danken wij onze scriptiebegeleider Bert Jetten, onze steun en toeverlaat in de tijd dat wij dachten dat er nooit een eind aan zou komen. Met zijn hulp, met vooral SPSS (wat een ramp!), aanmoedigende gesprekken, inzet en grote betrokkenheid hebben wij de scriptieperiode met plezier doorlopen. Daarnaast willen wij Sjaak Braster, onze tweede beoordelaar van de scriptie, bedanken voor zijn kritische blik. 

Uiteraard danken wij ook de medewerkers van de GGD Rotterdam-Rijnmond die zich hebben ingezet om de vragenlijsten in te vullen en eerlijk hun mening hebben geven over de organisatie. Zonder hun input hadden wij nooit de analyses kunnen doen en de scriptie tot dit eindresultaat kunnen brengen.

Elaine, jou wil ik (Jiva) bedanken voor de gezellige, lachwekkende, maar vooral ook stressvolle en emotionele tijden die we gedurende de afgelopen zeven jaar samen hebben gehad. Ik ben heel erg blij en supertrots dat we het op deze manier samen kunnen afsluiten. Ook was dit me niet gelukt zonder de steun van mijn ouders, mijn broers (Kew en Jabes) en goede vrienden die altijd interesse zijn blijven tonen. Stephan, jouw liefde en steun heb ik nodig gehad om deze tijden door te komen. Bedankt dat je er altijd, ook op mijn slecht gehumeurde dagen, voor me bent! Zonder de kracht van en het vertrouwen in mijn ‘hemelse vader’ had ik dit niet voor elkaar gekregen, mijn dank is groot!
Jiva, bij deze wil ik (Elaine) jou bedanken voor de prettige, gezellige en leuke jaren. Ondanks dat het ons wel heel wat bloed, zweet en tranen heeft gekost, ben ik héél erg trots dat we onze studiejaren nu samen kunnen afronden. Bedankt voor de samenwerking en bedankt dat je me op de mindere momenten er weer doorheen trok, want soms zag ik het echt even niet meer zitten! Uiteraard wil ik ook mijn ouders, familie en goede vrienden en vriendinnen bedanken voor hun begrip, geduld, steun en hun interesse, die zij tot het eind zijn blijven tonen. Pap, bedankt dat je mij de mogelijkheid hebt geboden om te kunnen studeren!

Het was een mooie reis, die we beiden niet alleen hadden willen maken.

Jiva Jaliens & Elaine van der Lek

Rotterdam/Den Haag, augustus 2009
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Hoofdstuk 1
Inleiding



1.1
Aanleiding van het onderzoek

Organisaties zijn als sociaal en economisch systeem door interne dan wel externe factoren altijd onderworpen aan verandering. Zij worden geconfronteerd met diverse ontwikkelingen op technologisch, sociaal en politiek gebied. Om als organisatie bij te blijven en te kunnen overleven, zal ze zich moeten aanpassen aan deze veranderingen. In organisaties worden daarom regelmatig veranderingen doorgevoerd. Als er in organisaties veranderingen moeten plaatsvinden, wordt er vaak eerst gekeken naar de veranderingen die in de organisatiestructuur moeten gebeuren. Hierdoor krijgen medewerkers bij de analyse van het probleem en in de beginfase van de verandering minder aandacht, terwijl zij de belangrijkste schakels zijn om een verandering tot stand te brengen. Wat dit voor de gevolgen van de veranderingen voor de organisatiecultuur betekent, wordt vaak pas op een later moment in kaart gebracht. Dit terwijl de betrokkenheid van medewerkers bij de organisatie een belangrijke tool is om veranderingen tot stand te brengen. De organisatiecultuur wordt mede door veranderingen gevormd en wordt bovendien beïnvloed door de personele samenstelling en de normen en waarden van de medewerkers. 

De praktijk wijst uit dat niet iedere medewerker in dezelfde mate bereid is mee te werken aan de realisatie van de veranderingen. Wanneer er veranderingen binnen een organisatie plaatsvinden, is het van belang dat dit bij de organisatiecultuur en de medewerkers past. Strookt dit niet met de normen en waarden die er binnen een organisatie gelden, dan is er grote kans op weerstand tegen veranderingen.

Er is veel onderzoek gedaan naar zowel organisatiecultuur als veranderingsbereidheid, maar slechts als losstaande begrippen. Literatuur over de samenhang tussen de twee begrippen hebben wij niet kunnen vinden. Dit was voor ons reden een aanzet te geven tot verder onderzoek.

Wij hebben getracht een organisatie te vinden waar constant veranderingen plaatsvinden. Door netwerken zijn wij bij de GGD Rotterdam-Rijnmond uitgekomen. De GGD Rotterdam-Rijnmond is constant onderworpen aan veranderingen en probeert hierop te anticiperen. Bovendien probeert zij er ook zo efficiënt mogelijk mee om te gaan. De continue veranderingen hebben ongetwijfeld invloed op de mate waarin de medewerkers bereid zijn tot veranderen. De veranderingsbereidheid verschilt per persoon, want de ene medewerker heeft er moeite mee en de andere niet of nauwelijks. Voor de GGD Rotterdam-Rijnmond was het interessant te weten hoe de medewerkers momenteel staan tegenover veranderingen en heeft ons toestemming gegeven het onderzoek uit te voeren.

1.2
Centrale vraagstelling

Zoals in het voorgaande is gesteld, is naar ons weten geen onderzoek gedaan naar de samenhang tussen organisatiecultuur en de bereidheid van mensen om te veranderen. Het doel van dit onderzoek is de bereidheid tot veranderen van de medewerkers van de GGD Rotterdam-Rijnmond te meten, teneinde inzicht te geven in de mate waarin organisatiecultuur hierop van invloed is. Aan de hand hiervan kan de centrale vraagstelling als volgt geformuleerd worden:

“Is er een samenhang tussen de organisatiecultuur en de veranderingsbereidheid van de secties binnen de GGD Rotterdam-Rijnmond?” 

Het gaat er hierbij als eerste om een beeld te schetsen van de organisatiecultuur van de gehele GGD Rotterdam-Rijnmond en zijn afzonderlijke clusters. Uiteindelijk zullen deze gekoppeld worden aan de variabele veranderingsbereidheid en wordt er gekeken of er een samenhang bestaat tussen organisatiecultuur en veranderingsbereidheid.
Onderzoeksvragen 

Om de centrale vraagstelling te kunnen beantwoorden, zijn de volgende onderzoeksvragen geformuleerd: 

· Hoe kan het begrip organisatiecultuur gedefinieerd worden?

· Hoe kan het begrip veranderingsbereidheid gedefinieerd worden? 

· Wat is de huidige organisatiecultuur van de GGD Rotterdam-Rijnmond?

· Wat is de veranderingsbereidheid van de medewerkers?

· Is de organisatiecultuur van invloed op de veranderingsbereidheid van de medewerkers?
1.3
Relevantie van het onderzoek

In dit onderzoek wordt een relatief onbekend terrein in de sociologie inzichtelijk gemaakt. Er zijn geen of nauwelijks empirische studies verricht naar de organisatiecultuur én de invloed op de veranderingsbereidheid van medewerkers. Wanneer er een relatie wordt aangetoond tussen de organisatiecultuur en de veranderingsbereidheid van medewerkers, wordt het mogelijk om aan de hand van de organisatiecultuur de beïnvloeding hiervan op de veranderingsbereidheid van de medewerkers te voorspellen. Naast de bovengenoemde wetenschappelijke relevantie heeft het onderzoek ook een maatschappelijke relevantie. Organisaties zijn de laatste tijd genoodzaakt om veranderingen in de organisatie door te voeren door zowel interne als externe factoren. Dat de organisatiecultuur hier een belangrijke invloed op heeft is onmiskenbaar. Organisaties kunnen met kennis over de samenhang tussen organisatiecultuur en veranderingsbereidheid gericht tools inzetten om een verandering succesvol te laten verlopen binnen een organisatie met een bepaalde organisatiecultuur. Het verrijkt de zelfkennis van organisaties en helpt om doelgericht en efficiënt veranderingsprocessen in te zetten als dit nodig is. 
1.4
Eén scriptie, twee auteurs

Een masterscriptie wordt meestal niet geschreven door twee studenten. Toch hebben wij de keuze gemaakt om dit te doen. We zijn individueel het scriptietraject begonnen in de werkgroep over organisatiecultuur. Deze werkgroep bestond uit een vijftal studenten die gezamenlijk de vragenlijst over organisatiecultuur heeft ontwikkeld en bij verschillende organisaties de dataverzameling heeft verzorgd. Na dit eerste traject zaten we op één lijn wat betreft het onderwerp van de scriptie en hebben we toestemming gevraagd om het scriptietraject gezamenlijk voort te zetten. Door samen de scriptie te schrijven en te sparren over de literatuur zijn wij gekomen tot grotere inzichten en meer verdieping in de stof, die individueel niet tot stand zouden zijn gekomen. Het resultaat is dan ook tot stand gekomen door een zeer hechte samenwerking gedurende de hele periode. Bij een scriptie geschreven door twee mensen moet vooraf duidelijk zijn wie verantwoordelijk is voor (de verdediging) van welk deel. De theorie over de organisatiecultuur valt onder verantwoordelijkheid van Jiva Jaliens. De theorie over veranderingsbereidheid valt onder de verantwoordelijkheid van Elaine van der Lek. De overige hoofdstukken zijn gezamenlijk geschreven en zijn hier beiden verantwoordelijk voor. 

 1.5
Opbouw van het rapport

Om op een gestructureerde wijze tot een antwoord op de onderzoeksvragen te komen, is de opbouw van het rapport als volgt. In hoofdstuk 2 zal in het eerste deel de theorie over de onderwerpen organisatiecultuur en veranderingsbereidheid nader omschreven worden. Wat betreft organisatiecultuur zullen de functie en definities (2.1) en verschillende benaderingen van organisatiecultuur (2.2) aan bod komen. Paragraaf 2.3 staat in het teken van de verschillende cultuurmodellen en vervolgens wordt er aandacht besteed aan het meten van organisatiecultuur (2.4). Deel II van hoofdstuk 2 gaat vervolgens verder met het begrip weerstand (2.6), waarop er een overgang plaatsvindt naar een beschrijving van veranderingsbereidheid in paragraaf 2.7. Een keuze voor het gebruik van het begrip weerstand dan wel veranderingsbereidheid wordt besproken in paragraaf 2.8. Als laatste in hoofdstuk 2 passeert het meten en verklaren van veranderingsbereidheid aan de hand van een diagnosemodel (2.9) de revue.

Hoofdstuk 3 omvat de methode van onderzoek, waarbij de kwantitatieve onderzoeksmethode, de ontwikkeling van de vragenlijst, het onderzoeksgebied en de respondenten, de dataverzameling en de kwaliteitscriteria aan bod komen.

Hierop volgt de analyse van de onderzoeksresultaten in hoofdstuk 4. Als eerste worden de resultaten op organisatieniveau gepresenteerd (4.1). In paragraaf 4.2 wordt er een beschrijving van de resultaten van de vergelijking tussen de GGD Rotterdam-Rijnmond en de zorginstelling van de Rijnland Zorggroep gemaakt.  Hierop volgt een beschrijving van de resultaten op sectieniveau (4.3). Paragraaf 4.4 staat in het teken van de samenhang tussen veranderingsbereidheid en de cultuurmodellen.

Het rapport wordt afgesloten met een concluderend hoofdstuk. Hier zullen de onderzoeksvragen en de centrale vraagstelling beantwoord worden.
Hoofdstuk 2
Theoretisch kader



Organisaties zijn dynamische systemen die zich, om te overleven, voortdurend moeten aanpassen aan interne en externe ontwikkelingen. Organisaties worden geconfronteerd met diverse ingrijpende vernieuwingen op technologisch, sociaal, politiek en economisch gebied (Allegro, Demenint & Steensma, in Boonstra, 1996). Door deze externe en interne componenten wordt mede de cultuur van een organisatie gevormd. De constante invloed die wordt uitgeoefend op organisaties maakt dat organisatiecultuur altijd in ontwikkeling is. De ontwikkeling van een organisatiecultuur wordt tevens beïnvloed door de personele samenstelling van de organisatie en de specifieke culturele bagage die deze personen in de organisatie meebrengen, maar ook door de aard van het werk en door het verloop van de interactieprocessen binnen de organisatie (Tennekes, 1995:57). Individuele waarden en normen van leden van een organisatie spelen hierbij een grote rol. Cultuurvorming is dan ook een dynamisch en continu proces (Dusschooten-De Maat, 2004:10). De organisatie past zich continu aan om te overleven en dit vergt ook het een en ander van het aanpassingsvermogen van medewerkers. Aanpassen en veranderen heeft invloed op de medewerkers. De één heeft er moeite mee, de ander niet. De normen en waarden van medewerkers spelen bij een verandering een belangrijke rol. Wanneer er binnen een organisatie een verandering plaatsvindt, kan dit botsen met de normen en waarden van de medewerkers en dus met de cultuur die er binnen een organisatie heerst. Op deze manier ontstaat er weerstand van de medewerkers. De mate waarin een medewerker bereid is tot veranderen wordt aangeduid met het begrip veranderingsbereidheid. Een interessante vraag is of een organisatiecultuur in verband staat met de veranderingsbereidheid van medewerkers. 

Dit hoofdstuk omvat het theoretisch kader en is in twee delen verdeeld. Deel I zal de organisatiecultuur behandelen en in deel II zal de theorie van weerstand en veranderingsbereidheid worden beschreven.

DEEL I
ORGANISATIECULTUUR



2.1
Inleiding: van cultuur naar organisatiecultuur


In de literatuur zijn vele definities en benaderingen van het begrip organisatiecultuur te vinden. Om inzicht te geven in het begrip organisatiecultuur wordt in deze paragraaf een korte impressie gegeven van wat verschillende wetenschappers er onder verstaan.

Cultuur is een abstract begrip dat op veel verschillende manieren geïnterpreteerd kan worden. In eerste instantie denkt men aan de heersende culturele aspecten van een land: ‘de beschaving’ die te vinden is in een wooncultuur, leefcultuur, onderwijs en andere gewoontes. Ook de verschillende uitingsvormen in onder andere kunst, muziek en theater worden gezien als cultuur. Ieder individu leert in de jongere jaren een aantal gewoontes, gedragingen en een bepaalde manier van denken en voelen. In de kinderjaren wordt hierop gestuurd en nemen kinderen dit geleerde als vanzelfsprekend aan. Cultuur heeft hier de functie om de mens te oriënteren op de wereld waarin hij leeft en hem te informeren over de wijze waarop hij zijn leven het beste kan inrichten (Tennekes, 1995:117). 

Patronen van denken, voelen en handelen worden door Hofstede (1991) getypeerd als ‘mentale programma’s’. Vanzelfsprekend is dit niet te vergelijken met de programma’s die men in computers kan programmeren. De mentale programma’s van individuen zijn voor een deel af te leiden uit het verleden en zijn bijgebracht door de sociale omgeving waarin men zich begeeft en niet via de genen. “Iemands gedrag wordt maar voor een deel bepaald door haar of zijn mentale programmering: de mens beschikt over een fundamenteel vermogen om daarvan af te wijken en te reageren op manieren die nieuw, creatief, destructief of onverwacht zijn” (Hofstede, 1991:18).  

Het begrip cultuur definieert Hofstede (1991:16) als “de collectieve mentale programmering die de leden van één groep of categorie mensen onderscheidt van die van andere”. Hofstede (1992:16) onderscheidt drie niveaus van mentale programmering. Het eerste niveau richt zich op de persoonlijkheid. De persoonlijkheid richt zich specifiek op het individu en heeft zowel aangeleerde als aangeboren aspecten. Aangeleerde aspecten vormen zich door unieke ervaringen in een mensenleven, die worden gevormd onder invloed van de sociale omgeving waar mensen zich in begeven. De cultuur is het tweede niveau van de mentale programmering en is specifiek gericht op een groep of categorie. De gewoontes en gedragingen worden in deze context aangeleerd. Het derde en laatste niveau van de mentale programmering is de menselijke natuur. Dit niveau is universeel en richt zich op het geheel. Alle gedragingen en gewoontes binnen dit niveau zijn aangeboren. 
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Figuur 2.1: Drie niveaus van mentale programmering (Bron: Hofstede, 1991:17)

Cultureel antropologen bekijken de samenleving in zijn geheel en doen hier studie naar. Het is al meer dan een eeuw geleden dat antropologen het begrip ‘cultuur’ introduceerden en het denken en handelen van mensen analyseerden (Hofstede, 1991:18). Antropologen bezien cultuur op haar overlevingswaarde in het kader van de strijd om het voortbestaan die menselijke samenlevingen moeten voeren met hun natuurlijke omgeving en met elkaar (Tennekes, 1995:118).  Sociologen zijn voornamelijk geïnteresseerd in de sociale processen die hieraan ten grondslag liggen. De cultuur is een groepseigenschap en is te vinden op het niveau van families, kleine teams en werkgroepen (Schein, 2000:23). 

Pas sinds 1980 wordt er meer aandacht besteed aan het begrip ‘cultuur’ binnen organisaties.  In deze tijd werd de opvatting gecreëerd dat het succes van de organisatie afhankelijk is van de wijze waarop de werknemers hebben geleerd te denken, te voelen en te handelen in hun werkzaamheden (Hofstede, 2005). De organisatiecultuur werd vóór die tijd niet gezien als iets wat grote invloed had op de resultaten van de organisatie. Dit kwam met name door de vanzelfsprekendheid van waarden, veronderstellingen, verwachtingen en definities die binnen de organisaties gehanteerd werden.  Dit had te maken de dominante ideologie die er onder de werknemers leefde (Cameron & Quinn, 1999). Een belangrijke kanttekening die bij organisatiecultuur in gedachten gehouden moet worden is het feit dat een organisatie geen spontaan gegroeide groep is, maar een doelbewust gecreëerd samenwerkingsverband ten behoeve van het realiseren van bepaalde doelstellingen (Tennekes, 1995:118). Naar organisatiecultuur is veel onderzoek gedaan en er is in de literatuur veel over geschreven. Dit maakt het lastig een eenduidige betekenis hiervan te geven.

2.1.1
De functie van organisatiecultuur

Cultuur heeft een belangrijke functie binnen een organisatie. De afgelopen jaren is hier steeds meer aandacht voor gekomen. Dit komt door de rol die aan organisatiecultuur gegeven wordt waar het gaat om het goed functioneren van een organisatie en het optimaal realiseren van de doelen, waaraan een organisatie zijn bestaansrecht ontleent (Tennekes, 1995:117).

Schein bekijkt de organisatiecultuur op verschillende niveaus. “Cultuur is belangrijk omdat het een krachtig, latent en vaak onbewust aanwezig stelsel vormt van krachten die bepalend zijn voor zowel het individuele als het collectieve gedrag, de wijze van perceptie, de denkpatronen en de waarden” (Schein, 2000:24). Het gaat om groepspatronen, normen, waarden en denkpatronen die leden in een organisatie in het verleden hebben gevormd en die nu nog steeds een prominente plaats hebben in de organisatie. Organisatiecultuur is bevorderlijk voor de overlevingskansen in en het aanpassen aan een externe omgeving. De omgeving bepaalt in eerste instantie de mogelijkheden en opties voor een organisatie om haar primaire functie te realiseren. Ten tweede kan overleving en aanpassing mogelijk worden gemaakt door de interne processen goed op elkaar af te stemmen. Hierdoor ontstaan gemeenschappelijke patronen van waarnemen, denken en emoties, van waaruit de omgeving wordt gedefinieerd. Schein (in Van Muijen, 1994:20) beschrijft de primaire functie van organisatiecultuur dan ook als het oplossen van problemen ten aanzien van interne integratie en externe aanpassing en overleving. Organisatiecultuur is daardoor van invloed op de prestaties en daarmee op de behaalde resultaten van de organisatie (Schein, 1999:10).

De hoofdfuncties van cultuur zijn naar inzicht van Schein (in Van Muijen, 1994:19) het kunnen overleven in en aanpassen aan een externe omgeving en het op elkaar afstemmen van interne processen, zodat overleving en aanpassing mogelijk wordt.

Organisatiecultuur is een complex begrip en wordt in de literatuur vaak op verschillende niveaus uiteengezet. Schein (2000:33) gaat uit van drie basisprincipes die terug komen binnen elke cultuur:

°
Een cultuur is diep geworteld. Cultuur vormt zich vanaf het ontstaan van een organisatie en blijft zich gedurende de jaren vormen, samen met de interne en externe ontwikkelingen waarmee een organisatie te maken krijgt. Na verloop van tijd zal het bewustzijn verdwijnen en beschouwt men de cultuur als iets vanzelfsprekends en als de context waarbinnen gewerkt moet worden. 

°
Een cultuur bereikt een groot terrein. Binnen een organisatie zijn alle kleine, grote, geschreven en ongeschreven regels onderdeel van de heersende cultuur. Veel facetten hangen hiermee samen en oefenen hun invloed hierop uit.

°
Een cultuur is stabiel. Werknemers houden van vertrouwen, stabiliteit en voorspelbaarheid die zij krijgen van een cultuur. 

Volgens Schein (1988, in Van Muijen, 1994:19) vervult organisatiecultuur dus twee functies. De organisatiecultuur is van belang bij het overleven in en het aanpassen aan een externe omgeving. Daarbij zorgt de organisatiecultuur voor een juiste afstemming van de interne processen, waardoor overleving en aanpassing mogelijk wordt.  

Schein onderscheidt dus een aantal algemene functies van organisatiecultuur. Tennekes (1995:120) is van mening dat dit aangevuld kan worden met drie dimensies die bij elkaar een wat preciezer en meer gedifferentieerd beeld geven van de functie die cultuur heeft voor organisaties als sociale verbanden, die in het leven zijn geroepen ten behoeve van de realisatie van bepaalde doelstellingen. Tennekes (1995:121) onderscheidt de volgende functies van organisatiecultuur:

°
Coördinatie. Cultuur speelt een rol in de formele coördinatie van werkzaamheden en in de informele sociale verhoudingen zoals die zich uiten op basis van de coördinatiemechanismen die in de formele structuur van de organisatie centraal staan (Mintzberg, 2001:4). Zowel interne als externe activiteiten, die zich afspelen in en rondom een organisatie, dienen op elkaar afgestemd te zijn.

°
Betrokkenheid. Cultuur kan betrokkenheid scheppen binnen, maar ook tussen organisaties. Dit kan zowel negatieve als positieve aspecten van betrokkenheid omvatten. De collectieve identiteiten die door cultuur kunnen worden gemarkeerd, hoeven niet noodzakelijk betrekking te hebben op de organisatie als geheel, het kunnen ook de identiteiten zijn van afdelingen of van groepen binnen de organisatie (Tennekes 1995:125). 

°
Kritiek. Cultuur kan de functie hebben van het onder kritiek stellen van feitelijke standen van zaken (Tennekes, 1995:126). De alledaagse gang van zaken wordt door de geldende waarden en normen blootgesteld aan kritiek en kan hierdoor onder spanning komen te staan wat betreft het wenselijke en het mogelijke binnen een organisatie. 

2.1.2
Wat houdt organisatiecultuur in?

Edgar Schein (1985:9) definieert organisatiecultuur als volgt: “A pattern of basic assumptions – invented, discovered, or developed by a given group as it learns to cope with its problems of external adaptation and internal integration – that had worked well enough to be considered valid and, therefore, to be taught to new members as the correct way to perceive, think, and feel in relation to those problems”. Een belangrijk aspect wat bij de definitie van Schein centraal staat, is het leerproces binnen de organisatie. Dit leerproces is gericht op oplossingsgericht werken bij zowel extern als intern gerichte vraagstukken. 

Van Muijen (1994) gebruikt bij zijn theorie over organisatiecultuur de definitie van de FOCUS-groep, deze sluit aan op de definitie van Schein. Zij definiëren organisatiecultuur als: “A set of core values, behavioral norms, artefacts and behavioral patterns which govern the way people in an organization interact with each other and invest energy in their jobs and in the organization at large (Van Muijen, Koopman, Dondeyne, DeCock & DeWitte, 1992, in Van Muijen, 1994:18). 

Volgens Van Muijen (1994:18) is organisatiecultuur een kenmerk van de organisatie dat het gedrag van organisatieleden beïnvloedt. In de organisatiecultuur spreekt Van Muijen over een onder- en een bovenlaag. De bovenlaag is kenmerkend voor het ‘zichtbare’ van de organisatiecultuur en wordt gevormd door de artefacten zoals gebouwen, kledingvoorschriften en technologie. Het gedrag van en de interactie tussen mensen en de waarden en normen die ingebed zijn in de organisatie zitten verscholen in de onderlaag, diep in de organisatiecultuur. Om de cultuur te bepalen is het altijd nodig om naar de verschillende ‘lagen’ te kijken.
Leden van een organisatie delen een gezamenlijke (groeps)cultuur. Het begrip organisatiecultuur wordt door Sanders en Neuijen (1999:12) beschreven als de gemeenschappelijke verstandhouding van de leden van – en de belanghebbenden bij – het bedrijf, welke betrekking heeft op de dagelijkse gang van zaken binnen een organisatie. Er is sprake van een gezamenlijke visie, maar er zijn ook persoonlijke inzichten, ambities, belangen en doelen die voor ogen worden gesteld. Hofstede (1991:18) noemt het gezamenlijke element ‘de collectieve mentale programmering die de leden van één organisatie onderscheidt van die van andere’. Net als bij Sanders en Neuijen bestaat de cultuur niet enkel in de hoofden van de leden van de organisatie, maar tevens in die van de belanghebbenden van de organisatie. Met mentale programmering bedoelt Hofstede (2005) patronen van denken, voelen en handelen die een individu zijn aangeleerd via de sociale omgeving. Bij organisatiecultuur gaat het om deze patronen in de werkzaamheden. 

Organisatiecultuur wordt door Pascale (in Wissema, Messer en Wijers, 1986:21) gezien als een begrip dat al vele jaren in de belangstelling staat in organisaties. De cultuur omvat hier geen vastgestelde regels en gedragspatronen. Organisatiecultuur wordt door Pascale als volgt gedefinieerd: ‘Het geheel van ongeschreven regels, procedures en instituties dat het sociale verkeer tussen de medewerkers van de onderneming onderling, alsook het verkeer met derden, kanaliseert en vormgeeft. De vastgestelde afspraken en regels die gehanteerd worden binnen de organisatie en naar externen zijn vastgesteld in de structuuromschrijving van de organisatie. Pascale is van mening dat cultuur slaat op de wijze van omgaan met elkaar. Structuur betreft de formele taakverdeling en de formele werkwijzen. Veel definities van organisatiecultuur bevatten dezelfde kernwoorden namelijk: normen, waarden, opvattingen en expressieve symbolen, hetgeen wat zichtbaar is voor de buitenwereld (Singh, 1990, in Van Muijen, 1994).  

2.2
Benaderingen van organisatiecultuur

In de komende paragraaf worden de niveaus van cultuur door verschillende auteurs uiteengezet. Hofstede beschrijft in paragraaf 2.2.1 de gelaagdheid door middel van het ui-diagram. Paragraaf 2.2.2 behandelt de gelaagdheid van cultuur van Sanders & Neuijen. De drie cultuurlevels van Schein worden tenslotte beschreven in paragraaf 2.2.3.    

2.2.1
Het ui-diagram van Hofstede

In het ui-diagram van Hofstede (1991:18) onderscheidt hij vier brede cultuurbegrippen: symbolen, helden, rituelen en waarden die samen het geheel vormen. In figuur 2.2 is te zien dat ze zijn weergegeven als schillen van een ui waarbij de buitenste laag symbolen het oppervlakkige deel van de cultuur kenmerkt. Het zijn bijvoorbeeld woorden en gebaren waar de leden in een groep dezelfde betekenis aan geven. Symbolen worden doorgaans veel en makkelijk tussen verschillende groepen uitgewisseld. 

In de tweede laag van buiten staan de helden centraal. Dit zijn personen die in het bezit zijn van bepaalde eigenschappen en als voorbeelden fungeren voor de andere leden binnen een groep. Deze voorbeeldfiguren kunnen zowel levende als dode, echte of fictieve figuren betreffen. 

Rituelen zijn aspecten die in een cultuur niet direct essentieel zijn om het uiteindelijke doel te bereiken, maar wel gewenst zijn in bijvoorbeeld de omgang.  Het zijn kenmerkende gedragingen die vanzelfsprekend zijn bij de leden van een groep. 

De drie bovengenoemde cultuuruitingen zijn zichtbaar waar te nemen en worden ook wel de ‘praktijken’ genoemd. Hoe dieper de lagen liggen, hoe moeilijker het is om de cultuuraspecten te veranderen.  

De waarden geven de kern weer en zijn tevens de diepste laag van de cultuur in het ui-diagram en zijn zeer moeilijk te veranderen. “Een waarde, zo stelt Hofstede (1991), is een collectieve neiging om een bepaalde gang van zaken te verkiezen boven een andere”. Waarden zijn dan ook niet direct zichtbaar, maar zijn te zien in de manier hoe leden van een groep handelen onder verschillende omstandigheden.  
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Figuur 2.2: Het ‘ui-diagram’: cultuuruitingen van oppervlakkig naar diep (Bron: Sanders & Neuijen, 1989:17)

2.2.2
De gelaagdheid van cultuur (Sanders & Neuijen)

De ‘verstandhoudingen’ en het ‘gemeenschappelijke’ zijn de kernelementen bij de omschrijving van de organisatiecultuur van Sanders & Neuijen (1989). De organisatiecultuur valt volgens deze definitie af te lezen van de manier waarop leden van een organisatie met elkaar omgaan en gezamenlijk normen en waarden delen. De organisatiecultuur moet gedragen worden door een (belangrijke) groep mensen binnen de organisatie. Dit hoeft niet direct zichtbaar te zijn, maar wordt afgeleid uit de manier waarop men handelt en met elkaar omgaat. Een gemeenschappelijke organisatiecultuur komt tot stand door de interne gemeenschappelijke leerervaringen en de externe invloeden op de organisatiecultuur (Sanders & Neuijen ,1989​). De interne gemeenschappelijke leerervaring geeft weer hoe de leden van de organisatie zich in de loop der jaren hebben ontwikkeld en zich bepaalde eigenschappen al lerende eigen hebben gemaakt ter bevordering van het individu en van de organisatie. Externe invloeden zijn mede verantwoordelijk voor de interne ontwikkelingen die betrekking hebben op de organisatiecultuur en de manier waarop de leden van de organisatie met elkaar communiceren en omgaan.  Sanders en Neuijen spreken ook wel over de “soft- en hardware” van de organisatie. De software van organisatiecultuur zit in de hoofden van mensen. Dit wordt niet uitgesproken en is niet direct zichtbaar. Dit wordt echter wel gezien als de essentie van de organisatiecultuur. De hardware is voornamelijk het uiterlijk vertoon, bijvoorbeeld het gebouw, de uniformen of de bedrijfsauto’s. Sanders & Neuijen (1989: 15) categoriseren vier cultuurniveaus in gelaagdheid. Symbolisch gebruiken zij hiervoor de schillen van een ui, net zoals het ui-diagram van Hofstede (Sanders & Neuijen, 1989:17). In de buitenste laag bevinden zich de symbolen. Dit zijn ‘voorwerpen, woorden of handelingen die, naast een dagelijkse betekenis, tot uitdrukking brengen wat de organisatie wil zijn of wil betekenen’. Binnen een organisatie zijn er ook altijd helden of anti-helden die een rol spelen bij de vorming van cultuur. Dit zijn ‘reële of imaginaire personen die de organisatieleden bewonderen of verafschuwen’. In de derde cultuurlaag bevinden zich de rituelen. ‘Rituelen zijn sociale gewoonten die voor de organisatieleden, iets essentieels uitdrukken en die een context geven aan bepaalde gebeurtenissen’. In de vierde en meest ingewortelde laag van de cultuur bevinden zich de waarden en grondbeginselen. Waarden zijn aspecten in een organisatie waarvan iedereen vindt dat men het ‘behoort’ te doen.  ‘Het gaat hierbij om waarnemen, denken, voelen en handelen van de leden van een organisatie’. De grondbeginselen zijn aspecten die stilzwijgend door iedereen als vanzelfsprekend worden aangenomen. 

2.2.3
Cultuurniveaus van Schein

Ook Schein stelt dat de cultuur in niveaus onderscheiden kan worden. De zichtbare organisatiestructuren en processen liggen in niveau één, de artefacten. Deze zijn makkelijk waar te nemen door te analyseren hoe leden binnen een organisatie zich gedragen. Het is direct zichtbaar hoe de leden onderling (emotioneel) handelen en communiceren. Artefacten zijn waar te nemen als je in een organisatie rondloopt en ziet en hoort wat er speelt. Het niveau is duidelijk en heeft een direct emotioneel effect op de leden die zich hierin bevinden. Hierdoor is echter niet te achterhalen waarom mensen bepaalde acties ondernemen en wat de achterliggende gedachte is. Het cultuurniveau waar dit wel waar te nemen is, is cultuurniveau twee van beleden waarden. Op dit niveau is te achterhalen waarom mensen doen wat ze doen. De strategieën, doelstellingen en filosofieën zijn zichtbaar en duidelijk voor de leden van de organisatie. Het zichtbare gedrag wordt bepaald door een dieper liggend denk- en perceptieniveau (Schein, 2000:28). Voor de onderliggende basisveronderstellingen die liggen in het derde niveau is het belangrijk om naar de historische context te kijken. Op dit niveau worden de acties van de leden als onbewust en vanzelfsprekend aangenomen. De essentie van de cultuur bestaat volgens Schein (2000) dan ook uit de gemeenschappelijk geleerde waarden, overtuigingen en veronderstellingen die leiden tot een gemeenschappelijk goed. 
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Figuur 2.3: De cultuurniveaus van Schein (Bron: Schein, 2000:17)

2.3
Cultuurmodellen

Er zijn verschillende modellen waarmee het totaalbeeld van de cultuur van een organisatie in beeld kan worden gebracht. In deze paragraaf komen verschillende cultuurmodellen aan bod van Cameron & Quinn, Van Muijen en Harrison. 

2.3.1
Het model van de concurrerende waarden

Het concurrerende waardenmodel is een diagnostisch instrument, waarmee beoogd wordt een totaalbeeld te schetsen van een organisatiecultuur (Quinn & Cameron 2000:39). Dit model is in de eerste instantie ontwikkeld aan de hand van de belangrijkste indicatoren van effectieve organisaties (Cameron & Quinn, 2002:56). De indicatoren zijn na een statistische analyse (Cameron & Quinn, 2002:173) onderscheiden in de belangrijkste dimensies, flexibiliteit versus beheersing en intern versus extern, die weer in vier kwadranten zijn vormgegeven. Ze hangen samen met de belangrijkste organisatievormen zoals die in de organisatiewetenschappen zijn ontwikkeld. De genoemde waarden concurreren vaak met elkaar, waarvan de naam ‘het model van concurrerende waarden’ is af te leiden. Het model stelt dat: organisaties geconfronteerd worden met concurrerende waarden, zoals stabiliteit en controle versus flexibiliteit (Van Muijen, 1994:43). Deze concurrerende waarden zitten voornamelijk in de hoofden van mensen die in verbinding staan met de organisatie en zeggen minder over de daadwerkelijke directe invloed van deze waarden op de organisatie. 
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Figuur 2.4: Het concurrerende waardenmodel (naar Cameron & Quinn, 1988) 

Het model van concurrerende waarden kent vier perspectieven waarin organiseren centraal staat. Quinn en Rohrbach (1983, in Van Muijen, 1994:62) concludeerden dat organisatiedeskundigen  een impliciet theoretisch raamwerk of cognitieve kaart hebben, op grond waarvan zij organisatorische effectiviteitscriteria indelen. De vier perspectieven worden omschreven als het rationeel doelmodel, het open systeemmodel, het human relationsmodel en het intern procesmodel. De verschillende modellen kunnen zowel aanvullend op als tegenstrijdig met elkaar zijn (Van Muijen, 1994:67). 

Cameron en Quinn (2000:59) hebben de dimensies en kwadranten vertaald in cultuurtypen om de oriëntaties en de concurrerende waarden, die kenmerkend zijn voor het menselijk gedrag te vertegenwoordigen. De vier culturele hoofdvormen die worden onderscheiden zijn ontleend aan de wetenschappelijke literatuur, waarin wordt verklaard hoe in de loop van de tijd verschillende organisatorische waarden geassocieerd zijn geraakt met verschillende organisatievormen. De vier cultuurtypen vormen de basis van het concurrerende waardenmodel. De kwadrantnamen, familie-, adhocratie-, hiërarchie en marktkwadrant, zijn ontleend aan de wetenschappelijke literatuur waarin wordt verklaard hoe in de loop van de tijd verschillende organisatorische waarden geassocieerd zijn geraakt met verschillende organisatievormen (Cameron & Quinn, 2002:58). De uitwerking van de cultuurtypen is gebaseerd op de tekst van Cameron & Quinn (2002:164).

· De hiërarchische cultuur

Deze cultuur wordt gekenmerkt door een georganiseerde en gestructureerde manier van werken. Leidinggevenden sturen effectief op een gecoördineerde en goed georganiseerde manier de medewerkers aan. Dit wordt voor een groot gedeelte bepaald door formele regels en procedures binnen de organisatie. Stabiliteit en goede resultaten zijn kerngedachten en belangrijke waarden om de organisatie soepel te laten draaien.    

· De marktcultuur
De marktcultuur bevindt zich in een resultaatgerichte organisatie die te allen tijde inspeelt op haar externe omgeving. Het uitvoeren van transacties met andere belanghebbenden om concurrentievoordeel te verwerven is het primaire doel van de organisatie. Medewerkers zijn er competitief en doelgericht. Leidinggevenden zijn hierop ingesteld en zijn hard en veeleisend. Succes wordt gemeten aan de hand van marktaandeel en marktpenetratie.  

· De familiecultuur
Medewerkers van een familiecultuur werken in een mensvriendelijke organisatie en hebben veel met elkaar gemeen. Door loyaliteit, traditie en betrokkenheid van medewerkers wordt de organisatie bijeen gehouden. Leidinggevenden worden beschouwd als mentoren en ouderfiguren. Zij hechten veel waarde aan onderlinge samenhang en moreel binnen de organisatie. Er is sprake van succes als de behoefte van de klant en zorg voor de mensen optimaal geboden zijn. Dit wordt gemeten aan de hand van teamwerk, participatie en consensus waar de organisatie grote waarde aan hecht. 

· De adhocratiecultuur
Een organisatie met de adhocratische cultuur wordt gekenmerkt door een dynamische, ondernemende en creatieve werkomgeving. Er worden risico’s genomen door nieuwe toonaangevende markten en bronnen aan te boren. Van leidinggevenden wordt verwacht dat zij innovators en risiconemers zijn. De organisatie spreekt van succes bij groei en de beschikking hebben over nieuwe producten of diensten.

Ook Van Muijen typeert deze typen cultuur. Daarbij worden per model wat andere kenmerken geschetst. Organisaties kunnen ingedeeld worden in de volgende cultuurtypen (Van Muijen, 1994:63):

· Het open systeemmodel
Dit wordt ook wel ‘adhocracy’ genoemd. Interpersoonlijke communicatie is erg belangrijk in het open systeemmodel, waarmee wordt bedoeld dat er veel waarde gehecht wordt aan de relatie tussen de organisatie en de externe omgeving. Innovatie, aanpassing en groei zijn hierbij belangrijke begrippen.

· Het rationeel doelmodel
Dit perspectief wordt ook wel ’market’ genoemd. Binnen dit model gaat het om doeltreffendheid. Men is constant bezig met het realiseren van doelen. Productiviteit, besluitvaardigheid en doelverduidelijking zijn centrale begrippen.

· Het intern procesmodel
Dit wordt ook wel ‘hierarchy’ genoemd. Hier gaat het om het in bedwang houden van de medewerkers. Zij hebben weinig tot geen bewegingsvrijheid en moeten doen wat hen opgelegd wordt. De waarden meten, documentatie, controle en stabiliteit staan centraal binnen dit model.

· Het human relationsmodel
‘Clan’ of  ‘the team’ zijn ook wel andere benamingen die voor dit model worden gebruikt. Binnen het human relationsmodel staat de samenwerking met anderen centraal en dat verloopt binnen het team erg goed. De betekenis van het werk ligt in de sociale relaties in de organisatie. Discussie, participatie en openheid tussen werknemers zijn hierbij mogelijk en heel belangrijk.

Het open systeem- en het human relationsmodel sluiten gedeeltelijk op elkaar aan en zijn aan elkaar gerelateerd, vooral wat betreft de omgang en communicatievormen. Het interne procesmodel staat echter haaks op de twee bovengenoemde modellen. In dit model hecht men geen waarde aan samenwerking, maar wordt alles van bovenaf opgelegd en met name door dwang. Wat betreft de waarden van de verschillende modellen zijn er ook enkele spanningsvelden aanwezig. Het intern procesmodel en het rationeel doelmodel leggen de nadruk op beheersing van de werknemers in de organisatie. Dit is een belemmering voor innovatie, openheid en groei wat van grote waarde is bij het open systeem- en het human relationsmodel.
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Figuur 2.5: Het model van concurrerende waarden (Bron: Cameron & Quinn, 2000:58)
2.3.4
De vier culturele hoofdvormen van Harrison

Cultuur verwijst naar de inzichten van Harrison naar gedeelde normen, waarden, het geloof, het gedrag en naar aanwezige artefacten (Harrison, 2005:29). Naar zijn mening is het niet altijd een absolute waarheid, maar een manier om naar de organisatie te kijken. Ook symbolen en rituelen zijn van invloed op de organisatiecultuur. Harrison beschrijft een theorie met vier type organisatieculturen. Om het concept duidelijker weer te geven zijn er zes dimensies die bij een organisatie vooraf in kaart worden gebracht om de typerende organisatiecultuur te benoemen  (Harrison, 1972a:120). Het volgende dient beschreven te worden:

1. Specifieke doelen en waarden waar de organisatie successen aan ontleent.

2. De verbinding tussen en wederzijdse verwachtingen van individuen en de organisatie.

3. Op welke manier er controle wordt uitgeoefend en het gedrag binnen de organisatie wordt beheerst.

4. De kwaliteiten en de verwachtingen van medewerkers binnen de organisatie moeten helder zijn, evenals de manier waarop deze door de organisatie worden gewaardeerd.

5. Hoe verwacht wordt dat leden binnen de organisatie met elkaar omgaan.

6. Aandragen van methodes voor medewerkers hoe om te gaan met positieve en negatieve invloeden uit de omgeving. 

Een organisatie-ideologie is meer dan alleen inzicht in de bovengenoemde dimensies, maar aan de hand hiervan kan een organisatie binnen het raamwerk worden geplaatst van de vier cultuurtypen die Harrison (1972a:121) onderscheidt. Organisaties passen zelden tot nooit totaal bij een cultuurtype, maar bezitten aspecten van alle vier en in het geheel gezien overheerst één van de cultuuroriëntaties. 
Harrison (1972a:121) onderscheidt de cultuurtypen als volgt:   
· Machtscultuur (baasgericht)

Kenmerkend voor dit type cultuur is dat er altijd één sterke leider binnen de organisatie is met veel invloed. Vanaf dit centrale punt wordt de strategie bepaald en worden de belangrijkste beslissingen genomen. Beheersing van de interne processen en de externe omgeving waarin de organisatie zich bevindt, is een belangrijk criterium. Medewerkers binnen een machtscultuur zijn sterk hiërarchisch gericht en oefenen invloed uit om hogerop te komen, macht te verwerven en te behouden. 

· Rolcultuur (functiegericht)

Regels en procedures zijn het fundament voor de organisaties waar de rolcultuur dominant is.  Bij het uitoefenen van de werkzaamheden is het van groot belang dat men altijd de formele weg kiest en de juiste regels hanteert om een taak naar behoren uit te voeren. Hierbij wordt er veel waarde gehecht aan de status en de rol die een werknemer heeft. Bij een rolcultuur is er sprake van een hoge mate van voorspelbaar gedrag binnen de organisatie.

· Taakcultuur (resultaatgericht)

Door de vakgerichte competenties die werknemers binnen deze organisatie bezitten is er vrijwel geen hiërarchie. Vakinhoudelijk sterke medewerkers beschikken over de meeste invloed en macht. Er wordt te allen tijde gezamenlijk gestreefd naar een doel, omdat het bereiken van het resultaat voorop wordt gesteld. Deze resultaten hoeven niet altijd de hoogste economische winst te zijn, maar kunnen evengoed gebaseerd zijn op het winnen van een oorlog, het herstructureren van de organisatie of het helpen van minder bedeelden.  

· Persoonscultuur

De behoeftes van de medewerkers worden in een persoonscultuur centraal gesteld net als gemeenschappelijke waarden en interesses. Binnen de organisatie krijgen medewerkers veel ruimte voor individuele ontwikkeling om de eigen doelen te bereiken. Een organisatie waar de persoonscultuur heerst, is bijvoorbeeld een kleine groep professionals die bij elkaar zijn gekomen voor onderzoek en ontwikkeling van een bepaald product. Binnen deze organisatie staat de ontwikkeling van het product en voldoende financiële middelen om de medewerkers tevreden te stellen voorop. 

2.4
Meten van organisatiecultuur

Het meten van organisatiecultuur kan op verschillende wijzen gebeuren. Er worden hier drie instrumenten uiteengezet die het meest gebruikt worden om organisatiecultuur te meten. Eén van de instrumenten die voor de beoordeling van organisatiecultuur wordt gebruikt, is het Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI) (Cameron & Quinn, 2000:39). 

2.4.1
Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI)

Met behulp van het  Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI) is het mogelijk een totaalbeeld te schetsen van de cultuur van een organisatie. Dit instrument is te zien in bijlage I. Het instrument is gebaseerd op het concurrerende waardenmodel van Cameron & Quinn (2002:53) en is volgens Cameron & Quinn bruikbaar en zuiver gebleken voor een diagnose van belangrijke aspecten van de onderliggende organisatiecultuur (Cameron & Quinn, 2002:173). Het instrument onderscheidt twee fasen. In fase één wordt de huidige organisatiecultuur geschetst en in fase twee helpt het instrument een beeld te schetsen van de door de leden van de organisatie gewenste cultuur.

Het instrument heeft de vorm van een lijst, waarin maximaal zes verschillende items worden voorgelegd aan de respondent. Het doel van het OCAI is vast te stellen hoe de organisatie scoort op zes centrale dimensies van een organisatiecultuur (Cameron & Quinn, 2002:40). Het instrument geeft weer op welke wijze de organisatie functioneert en welke waarden kenmerkend zijn. Het OCAI bestaat uit zes vragen. Elke vraag bestaat uit vier uitspraken, A, B, C en D. Over de vier uitspraken dienen 100 punten te worden verdeeld, afhankelijk van de mate waarin elke uitspraak past bij de organisatie. Uitspraken die het beste passen bij de organisatie krijgen de meeste punten. De respondent kan de uitspraken beoordelen in de huidige en gewenste situatie. Na het invullen moeten de scores van de vier uitspraken per kolom A, B, C en D opgeteld worden. De gemiddelde scores worden per kolom berekend. Elke score verwijst naar een bepaald type organisatiecultuur. Er worden vier typen organisatiecultuur onderscheiden, die elk het opmerkelijkste kenmerk weergeven. 

	2. De leiding van de organisatie
	Nu
	

	A
	De leiding van de organisatie gedraagt zich in het algemeen als mentor, faciliteert en stimuleert.
	
	

	B
	De leiding van de organisatie spreidt in het algemeen ondernemingslust ten toon, evenals vernieuwingsgezindheid en risicobereidheid.
	
	

	C
	De leiding van de organisatie geeft in het algemeen blijk van no-nonsense instelling, agressiviteit en resultaatgerichtheid.
	
	

	D
	De leiding van de organisatie geeft in het algemeen blijk van coördinerend en organiserend gedrag en maakt indruk van een soepel draaiende, efficiënte machinerie.
	
	

	
	Totaal
	
	


Tabel 2.1: Een van de zes cultuurdimensies van het OCAI (Bron: Cameron & Quinn, 2002:41)
De aanpak die Cameron & Quinn (2002:36) gebruiken voor diagnosticering en verandering van organisatiecultuur heeft volgens Cameron & Quinn veel voordelen. Het instrument is volgens Cameron & Quinn (2002) praktisch ingericht en richt zich op dimensies die het slagen en falen van een organisatie weergeven. Het instrument is in betrekkelijk korte tijd toe te passen in een organisatie, is veelomvattend en is op elk lid van de organisatie van toepassing. Het meet zowel kwantitatief als kwalitatief. Het proces kan met behulp van het instrument door leden van de organisatie zelf (management) worden uitgevoerd. Onderliggend onderzoek en empirische literatuur ondersteunen het model waarop het proces gebaseerd is. Het model is een gevalideerd meetinstrument. Met behulp van het instrument (zie tabel 2.1 en bijlage I) kunnen zes centrale dimensies beoordeeld worden (Quinn & Cameron 2000:41):
· Dominante kenmerken

· De leiding van de organisatie

· Personeelsmanagement

· Het bindmiddel van de organisatie

· Strategische accenten

· Succescriteria

2.4.2
FOCUS-vragenlijst

De FOCUS-vragenlijst (zie bijlage II) is ook gebaseerd op de theorie van het concurrerende waardenmodel van Cameron & Quinn (2002:39). De vragenlijst is samengesteld door de FOCUS-groep die bestaat uit onderzoekers uit Europa en de VS. De groep had de intentie om ‘enerzijds een gemeenschappelijk bruikbare vragenlijst (FOCUS) voor het meten van organisatieklimaat/ cultuur te ontwikkelen en anderzijds een onderzoeksmodel te vormen waarin de variabele organisatieklimaat/ cultuur centraal zou staan’ (Van Muijen, 1994:75). De FOCUS-vragenlijst bestaat uit twee delen, de descriptieve en evaluatieve items. De descriptieve items beschrijven de gedragsaspecten binnen de organisatie ofwel de zichtbare aspecten. Dit deel bestaat uit items die beoordeeld moeten worden op een zespuntenschaal. 

Aan de andere kant beogen de evaluatieve items uitdrukkelijk de evaluatieve aspecten van organisatiecultuur te meten (Van Muijen, 1994:76). Dit zijn de onzichtbare aspecten. Het evaluatieve deel bevat een aantal uitdrukkingen waar respondenten voor kunnen aangeven of die geldend zijn voor de gehele organisatie. Ook zijn er enkele vragen opgenomen over de persoonlijke kenmerken van respondenten en vragen om een indruk te krijgen van de mening van respondenten over de vragenlijst. Bij het invullen van de vragenlijst dienen de respondenten de gehele organisatie in gedachten te houden. De FOCUS-groep heeft nadrukkelijk voor dit instructieniveau gekozen. ‘Om een beeld te vormen van de organisatiecultuur is het noodzakelijk om de respondenten te vragen om de items te beantwoorden rekening houdend met de totale organisatie. Alleen dan is het mogelijk om te veronderstellen dat respondenten uit verschillende afdelingen getracht hebben om de vragen te beantwoorden met de organisatie als referentiekader’ (Van Muijen, 2002:93). De FOCUS-groep gaat uit van vier cultuuroriëntaties die elk samenhangen met een cultuurtype. De (1) marktcultuur hangt samen met de doeloriëntatie, de (2) hiërarchiecultuur hangt samen met de regeloriëntatie, de (3) familiecultuur vertegenwoordigt de ondersteunende oriëntatie en de (4) adhocratiecultuur vertegenwoordigt de innovatieve oriëntatie. 

2.4.3
Het klinisch onderzoeksmodel van Schein

Er zijn verschillende soorten benaderingen om organisaties te onderzoeken. Om een cultuuronderzoek in een organisatie te laten slagen met behulp van een onderzoeker is het van belang dat dit wordt geaccepteerd in een groep (Schein 1992:29). De meest efficiënte en valide manier om organisatiecultuur te ontcijferen is om een ‘outsider’, iemand van buiten de organisatie, te laten werken met een gemotiveerde ‘insider’, iemand binnen de organisatie (Schein, 1992:167). Het is van groot belang dat bovengenoemden nauw samenwerken om verkeerde interpretatie en misverstanden van de onderzoeker te voorkomen. Daarnaast kunnen er ook aspecten aanwezig zijn die iemand van binnen de organisatie als vanzelfsprekend aanneemt en de onderzoeker interpreteert als een opvallend kenmerk. Schein (1992:171) beschrijft de onderstaande tien stappen om te komen tot een cultuurbeschrijving van een organisatie. 

	Klinisch onderzoeksmodel

	Stap 1
	Entering and focusing on surprises.

	Stap 2: 
	Systematically observing and checking

	Stap 3: 
	Locating a motivated insider.

	Stap 4: 
	Revealing the surprises, puzzlements, and hunches.

	Stap 5: 
	Jointly exploring to find explanation.

	Stap 6: 
	Formalizing hypotheses.

	Stap 7: 
	Systematically checking and consolidating.

	Stap 8: 
	Searching for Shared Assumptions.

	Stap 9: 
	Perpetually Recalibrating.

	Stap 10:
	Writing a Formal Description


Tabel 2.2: Tien stappen van Schein (Bron: Schein, 1992:171)

· Stap 1: Entering and Focusing on Surprises

De onderzoeker bevindt zich voor de eerste keer in de organisatie en ervaart de bijbehorende cultuur. Een eerste observatie vindt plaats.  

· Stap 2: Systematically Observing and Checking

Door het systematische observerende gedrag van de onderzoeker kan er een verschil worden gemaakt tussen eenmalig acties en steeds terugkerende acties die gezien kunnen worden als terugkerende patronen in de organisatiecultuur. 

· Stap 3: Locating a Motivated Insider

Het is van belang dat de onderzoeker een gemotiveerde en capabele werknemer vindt om informatie te verkrijgen over de organisatie. 

· Stap 4: Revealing the Surprises, Puzzlements and Hunches

De onderzoeker kan na deze onderzoeksperiode een eigen interpretatie geven van de situatie. Deze terugkoppeling dient niet op een algemene en generaliserende manier te gebeuren aangezien dit een defensieve houding zou kunnen oproepen van de ‘insiders’. 

· Stap 5: Jointly Exploring to Find Explanation

In deze fase van het onderzoek kunnen mogelijke verklaringen gezocht worden. Aan de hand van interviews met medewerkers in de organisatie wordt nagegaan welke aspecten als vanzelfsprekend worden aangenomen en essentieel zijn voor de geldende organisatiecultuur. 

· Stap 6: Formalizing Hypotheses

Aan de hand van gevonden verklaring in stap 5 worden in deze stap hypothesen geformuleerd. 
· Stap 7: Systematically Checking and Consolidating

Door middel van nieuwe interviews, observaties en andere dataverzamelingsmethoden gaan de onderzoeker en de medewerker op zoek naar nieuwe relevante data. Schein (1992:177) doet dit door in groepsinterviews op zoek te gaan naar de juiste vragen die een vanzelfsprekend en natuurlijk verhaal weergeven en juist niet in te gaan op waarden en veronderstellingen. De respondent zal in dat geval alleen sociaal wenselijke antwoorden geven, waarvan hij denkt dat de onderzoeker die graag wil horen.  

· Stap 8: Searching for Shared Assumptions

Eén van de moeilijkste stappen is het zoeken naar gedeelde waarden binnen de organisatie. 

· Stap 9: Perpetually Recalibrating

De data die de onderzoeker gedurende het onderzoek heeft verzameld, dienen voortdurend bijgesteld te worden gezien de ontwikkelingen. Daarbij dient de onderzoeker de data op de juiste manier te formuleren, zodat ze niet verschillend geïnterpreteerd worden. Aan de andere kant hecht de onderzoeker ook waarde aan de reactie van werknemers op bepaalde stellingen. Hiervan kan afgeleid worden hoe zij met bepaalde aspecten omgaan en welke invloed dit kan hebben op de geldende organisatiecultuur.

· Stap 10: Writing a Formal Description

 Het is noodzakelijk om de beschreven uitgangspunten van de organisatiecultuur een laatste test te laten ondergaan om te kunnen constateren welke organisatiecultuur geldend is en hoe deze samenhangt met andere processen in de organisatie. Tot slot kan aan de hand van de geldende waarden binnen de organisatie een cultuurbeschrijving worden gemaakt. 

Van bovenstaande stappen is af te leiden dat de ‘insider’ en de ‘outsider’ een grote rol spelen in het geheel. Deze relatie is cruciaal om uiteindelijk een waardige organisatiebeschrijving te maken. Het is belangrijk om naar een patroon te blijven zoeken in de informatie die naar boven komt (Schein, 1992:194). Twee voordelen van het klinische onderzoeksmodel, die Schein (1992:170) beschrijft, zijn dat de subjectiviteit van de ‘outsider’ zoveel mogelijk ontweken wordt en de bewustwording van de ‘insider’ groter wordt. 

2.4.4
Groepsinterview versus individueel interview

Schein (1992:177) is van mening dat in interviews niet moet worden gevraagd naar de waarden en veronderstellingen van leden van de organisatie, omdat hier meestal alleen sociaal wenselijke antwoorden uit voortkomen. De ‘outsider’ moet juist vragen stellen, zodat de ‘insiders’ geprikkeld worden om een natuurlijk, chronologisch verhaal te vertellen in plaats van een kort, gedwongen antwoord op de vraag. De beste manier om dit te doen is een groep te vragen naar lastige vraagstukken uit het verleden die de groep met elkaar heeft moeten oplossen. Bepaalde oplossingen zullen zich hebben herhaald en zijn op die manier eigen geworden aan de groep en de manier waarop vraagstukken worden opgelost. Het is de taak van de ‘outsider’ om de leden van de organisatie te stimuleren om te ontdekken op welke manieren zij lastige vraagstukken hebben opgelost en welke handelingen zij hebben verricht om het patroon van succesvolle oplossingen te behouden. Bij een groepsinterview worden organisatieleden gestimuleerd om situaties te bediscussiëren die in een ander, individueel, geval niet besproken zouden worden. Ook kan het gedrag van leden van een organisatie in een groep beter geanalyseerd worden (Schein, 1992:197). 

2.5
Samenvattend

In de literatuur zijn veel definities en benaderingen van organisatiecultuur te vinden. Na 1980 is de aandacht voor organisatiecultuur versterkt en werd het begrip serieus genomen. De verschillende functies van organisatiecultuur geven inhoudelijk weer waarom er steeds meer aandacht voor het begrip is gekomen. 

Met de stijgende belangstelling voor het begrip organisatiecultuur zijn er ook steeds meer definities ontstaan. In het hoofdstuk worden zes definities van organisatiecultuur beschreven van Schein, Van Muijen, de FOCUS-groep, Sanders en Neuijen, Hofstede en Pascale. 

In de definitie van Schein benadrukt hij de kernwaarden binnen de organisatie met als uitgangspunt een gemeenschappelijk leerproces van een groep dat zich richt op overtuiging en waarden die worden gebruikt bij het oplossen van problemen. Van Muijen ziet organisatiecultuur als een kenmerk van de organisatie dat het gedrag van organisatieleden beïnvloedt. Hij baseert zijn definitie op die van de FOCUS-groep die tevens aansluit bij de definitie van Schein. De FOCUS-groep richt zich op de kernwaarden van de organisatie en de basisveronderstellingen, normen en artefacten die belangrijk zijn voor de werknemers van de organisatie. Sanders en Neuijen spreken van de gemeenschappelijke verstandhouding van de leden van – en de belanghebbenden bij – het bedrijf, welke betrekking heeft op de dagelijkse gang van zaken binnen een organisatie. Het begrip cultuur definieert Hofstede als de collectieve mentale programmering die de leden van één groep of categorie mensen onderscheidt van die van andere. Tot slot omvat Pascale het begrip organisatiecultuur als het geheel van ongeschreven regels, procedures en instituties dat het sociale verkeer tussen de medewerkers van de onderneming onderling, alsook het verkeer met derden, kanaliseert en vormgeeft.     

Welke definitie hanteren wij in de scriptie?

Als in het vervolg wordt gesproken over organisatiecultuur worden de definities van de FOCUS-groep en Schein gehanteerd. In deze definities wordt cultuur gezien als kenmerk van de organisatie. Er wordt veel waarde gehecht aan het gedrag van de leden van de organisatie. Beiden stellen dat organisatiecultuur zichtbare en onzichtbare componenten bevat en leggen de nadruk op de invloed binnen een groep. Organisatiecultuur staat in beide definities centraal als een kenmerk met als gemeenschappelijke uitgangspunt de gedeelde gedachtegang van een groep dat is geformuleerd op basis van dezelfde waarden, normen, artefacten en groepspatronen. 

Beschreven niveaus

Hofstede, Sanders & Neuijen en Schein beschrijven de gelaagdheid van cultuur. Het ui-model van Hofstede onderscheidt de vier brede cultuurbegrippen: symbolen, helden, rituelen en waarden, welke samen worden gevormd. Ook Sanders & Neuijen gebruiken deze cultuurbegrippen om de gelaagdheid van cultuur te omschrijven. Schein stelt dat de cultuur in drie niveaus onderscheiden kan worden. De zichtbare organisatiestructuren en processen behoren bij de artefacten. Het middelste niveau, de beleden waarden, omvatten de strategieën, doelstellingen en filosofieën van de organisatie. In de onderliggende basisveronderstellingen liggen de onbewuste als vanzelfsprekend aangenomen overtuigingen, perceptie, gedachten en gevoelens van medewerkers.   

Cultuurmodellen 

Het totaalbeeld van een organisatie kan door middel van verschillende cultuurmodellen in kaart worden gebracht. Het concurrerende waardenmodel van Cameron & Quinn is een diagnostisch instrument dat de dimensies flexibiliteit versus beheersing en intern versus extern onderscheidt. Die vier culturele hoofdvormen, de hiërarchische-, markt-, familie-, en adhocratiecultuur, vormen de basis van het concurrerende waardenmodel. Van Muijen onderscheidt het open systeem-, het rationeel doel-, het intern proces- en het human relationsmodel. De vier culturele hoofdvormen van Harrison passen zelden tot nooit totaal bij één organisatie. De organisatie bezit veel aspecten van de machts-, rol-, taak- en persoonscultuur.

Meten van organisatiecultuur

Het Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI) wordt gebruikt om een totaalbeeld te schetsen en de organisatiecultuur te meten. Het model schetst in een eerste fase de huidige organisatiecultuur, vervolgens kan de gewenste cultuur worden geschetst in de tweede fase. Het doel van het OCAI is vast te stellen hoe de organisatie scoort op zes centrale dimensies van een organisatiecultuur. De FOCUS-vragenlijst is net als het OCAI gebaseerd op de theorie van het concurrerende waardenmodel. Deze bestaat uit een deel met descriptieve en evaluatieve stappen. Deze vragenlijst bevat een vijfpuntsschaal waar medewerkers op kunnen scoren. Volgens Schein is cultuur niet optimaal te meten met vragenlijsten. Hij pleit voor het meten van organisatiecultuur door iemand van buiten de organisatie die nauw samenwerkt met een gemotiveerde medewerker binnen de organisatie. Door middel van tien stappen van het klinisch onderzoeksmodel kunnen de ‘insider’ en de ‘outsider’ een waardige cultuuromschrijving formuleren. Schein heeft ook aandacht voor diepte- interviews met een groep of individueel voor het meten van organisatiecultuur.    

Welke keuze hebben wij hier gemaakt?

Bij dit onderzoek is ervoor gekozen om een eigen vragenlijst te ontwikkelen aan de hand van het OCAI en de FOCUS-vragenlijst. Er is alleen naar het eerste onderdeel van het OCAI gekeken, omdat de organisatiecultuur alleen in de huidige situatie beschreven moet worden. Bovendien worden in de gebruikte stellingen meerdere aspecten gecombineerd. Bij de FOCUS-vragenlijst kan vaak sprake zijn van een balansmodel, omdat de gekozen schalen te weinig differentiëren. 
DEEL II
WEERSTAND EN VERANDERINGSBEREIDHEID



2.6
Weerstand 

Veranderingen zijn vaak nodig voor het voortbestaan van de organisatie en zijn meestal ook onvermijdelijk. Echter, ze zijn niet per definitie goed of gewenst. Elke verandering heeft hoe dan ook invloed op mensen (Judson, 1991). Om veranderingen succesvol te kunnen laten verlopen heeft de organisatie enthousiaste medewerkers nodig. Vaak roepen veranderingen weerstand op, waardoor het enthousiasme achterwege blijft. In deze paragraaf worden verschillende definities van weerstand (2.6.1) behandeld. Weerstand wordt vaak geassocieerd met negativiteit; het wordt als een barrière gezien (2.6.2). Bovendien worden de oorzaken en gevolgen (2.6.3) en de symptomen en vormen van weerstand (2.6.4) besproken. 

2.6.1
Wat houdt weerstand in?

Weerstand roept vaak negatieve gedachten op. Om duidelijkheid te krijgen over wat het begrip weerstand inhoudt, wordt het hieronder beschreven. Er zijn verschillende auteurs die over weerstand hebben geschreven. 

De Amerikaanse psycholoog Kurt Lewin (1948, in Metselaar en Cozijnsen, 1997) schreef als eerste over het verschijnsel weerstand. Het gedrag van de medewerkers in de organisatie zag hij als een opeenvolging van acties om grote veranderingen tegen te gaan.

Onder weerstand verstaan Lippitt, Watson & Westley (1958, in Metselaar en Cozijnsen, 1997: 6): ‘elke kracht die zich van het veranderingsproces verwijdert’.

Zaltman & Duncan (1977, in Metselaar en Cozijnsen, 1997:6) definiëren weerstand als ‘iedere actie die zich richt op behoud van de oude situatie, ondanks druk van anderen om deze situatie te veranderen’.

Men gaat hierbij uit van het ‘irrationele’ perspectief waarbij de mens irrationeel handelt en zich uit onzekerheid over de verandering vasthoudt aan oude gewoontes. Negatieve emoties als angst, twijfel, verdriet, boosheid en verlamming komen hierdoor centraal te staan (Metselaar en Cozijnsen, 1997).

Maurer (1996:23) beschrijft weerstand als een kracht die beweging vertraagt of stopt. Het is een natuurlijk en te verwachten onderdeel van verandering. Elk systeem, of het nu gaat om een mens of een organisatie, zal zich verzetten tegen elke verandering, waarvan geloofd wordt schadelijk te zijn voor het individu of de organisatie.

Weerstand kan op basis van Icek Ajzen’s model, dat later uitgebreid beschreven zal worden, worden omschreven als ‘een negatieve gedragsintentie van een medewerker ten aanzien van de invoering van veranderingen in de structuur, cultuur of werkwijze van een organisatie of afdeling, resulterend in een inspanning van de kant van de medewerker om het veranderingsproces te hinderen danwel te vertragen’ (Metselaar en Cozijnsen, 1997:35).

Weerstand kan worden gezien als een barrière die overwonnen moet worden, voordat veranderingen binnen de organisatie vorm kunnen krijgen.

2.6.2
Weerstand als barrière 

De klassieke visie op weerstand is nu eenmaal dat mensen niet vóór veranderingen zijn. Het invoeren van veranderingen komt in feite neer op het uitoefenen van extra druk op onwillige medewerkers, waardoor het veranderingsproces vertraagd wordt (The Change Factory, 1999). Veel mensen praten over verandering, maar als dit nader bekeken wordt, wordt er duidelijk dat er bedoeld wordt dat de andere persoon moet veranderen. Niemand wil veranderen totdat het echt onvermijdelijk wordt (Doppler, in Boonstra, 2004). Hoe graag een organisatie het ook zou willen, voortgang zonder weerstand is onmogelijk, omdat medewerkers altijd twijfels en vragen zullen hebben (Maurer,1996). 

Het begrip weerstand heeft een negatieve bijklank gekregen door deze eenzijdige negatieve benadering. Een positievere belichting van het begrip kreeg de kans niet, waardoor het veelzijdige karakter ervan niet naar voren kwam. Weerstand kan beschreven worden als een vervelende barrière die de ontwikkeling van de organisatie remt. Het betreft hier het negatieve model van weerstand. In tabel 2.3 staan de bouwstenen voor het negatieve model van weerstand samengevat.

	Negatief model van weerstand

	Kijk op weerstand:
	- onvermijdelijke, ongewenste reactie op  

  organisatieveranderingen

- ongezond en schadelijk voor de organisatie

- laat geen ruimte voor een kritische beschouwing van 

  veranderingen

- uiting van afkeuring

	De blik gericht op:
	- het verleden

- bestrijden van en vechten tegen weerstand

	Strategieën om weerstand te verminderen
	- onderhandelen

- manipuleren

- afdwingen

  (werken tegen weerstand)

	Kijk op organisaties:
	organisaties zijn ontworpen met het oog op stabiliteit en controle

	Kijk op organisatieverandering:
	organisatieverandering is het wijzigen van collectieve systemen

(structuren veranderen)


Tabel 2.3: Het negatieve model van weerstand (Bron: Metselaar en Cozijnsen, 1997:30)

Wanneer binnen organisaties een verandering wordt aangekondigd, betekent dit voor de medewerkers loslaten en afscheid nemen van het bekende en oude vertrouwde. Het is dan ook te verwachten dat de geplande verandering als bedreigend wordt ervaren en bovendien als een verlies wordt gezien. De medewerkers zullen weerstand bieden. Verschillende studies hebben aangetoond dat medewerkers regelmatig woede, angst, desoriëntatie en depressie ervaren tijdens de organisatieverandering. Dit komt vooral tot uiting in situaties die leiden tot verlies van macht, status, prestige en baanzekerheid, die de medewerker heeft binnen de organisatie (Barner, 2008:121). Kets de Vries & Miller (1986) geven aan dat het succesvol laten verlopen van organisatieveranderingen moeilijk is, omdat het gepaard gaat met een afname in gezag, status en prestige van de leden van de organisatie met een machtspositie. Veranderingen in de werksituatie kunnen overigens leiden tot verlies van identiteit, afnemende arbeidssatisfactie en onzekerheid (Boonstra, 2004). 

De emoties die hier bij de medewerkers loskomen, kunnen geassocieerd worden met een proces van verliesverwerking. Bij een organisatieverandering worden er verschillende uitingen van gevoelens duidelijk. De vijf stadia die een medewerker doorloopt tijdens een organisatieverandering vormen samen een proces waarin men leert leven met verlies. Echter, dit zijn handvatten die de medewerker helpt enige grip te krijgen op de situatie en niet iedereen maakt alle stadia door en niet iedereen doorloopt ze in dezelfde volgorde (Kübler-Ross & Kessler, 2006:25). Deze stadia kunnen als volgt onderscheiden worden:

Het begint bij het ‘ontkennen’ van de situatie. De medewerker bevindt zich in het stadium van ontkenning, omdat het ongeloof over de verandering overheerst. Hoewel de medewerker in een toestand van shock en ontkenning verkeert, helpt het wel om de situatie aan te kunnen. Dit eerste stadium helpt om het ‘verlies’ te overleven. Wanneer duidelijk wordt dat de medewerkers niet onder de verandering uit kunnen, ontstaat er ‘woede’. Woede is een natuurlijke reactie op de oneerlijkheid van een verlies. Vervolgens komt het stadium van ‘marchanderen’, oftewel onderhandelen, aan bod. De medewerker blijft in het verleden hangen en probeert zich een weg uit de pijn te onderhandelen, die de organisatieverandering met zich mee brengt. Marchanderen kan een manier zijn om de geest de tijd te geven, die de medewerker wellicht nodig heeft om zich aan de nieuwe omstandigheden aan te passen. De medewerkers beseffen dat de verandering doorgezet wordt en raken in een ‘depressie’. De gevoelens die de organisatieverandering met zich meebrengt komt op een dieper niveau het leven van de medewerker binnen. Depressie is een natuurlijke reactie op verlies. Het gunt de medewerker de tijd zich aan te passen aan de verandering, waarvan hij het gevoel heeft het niet aan te kunnen. Na verloop van tijd worden de emoties rustiger en weet de medewerker te berusten in de situatie. Hij zal de situatie uiteindelijk ook ‘aanvaarden’. Het gaat hierbij om het aanvaarden van de realiteit en het erkennen dat die nieuwe realiteit ook de permanente realiteit is (Kübler-Ross & Kessler, 2006; Kloosterboer, 2005:12:13).

Weerstand gezien vanuit verschillende perspectieven

Naast het eerder vermelde ‘irrationele’ perspectief zijn er drie andere perspectieven om weerstand beter te leren begrijpen (Metselaar en Cozijnsen, 1997).

Vanuit het politieke perspectief wordt weerstand veroorzaakt door de machtsverhoudingen tussen verschillende partijen in de organisatie. Door veranderingen moet de macht opnieuw worden verdeeld, waardoor de betrokkenen zullen moeten strijden voor hun eigen belangen en doelen. Wanneer men meer weet over weerstand kan er inzicht worden geboden in de oorsprong van contra-productieve conflicten en machtsspelen, waardoor de veranderingsprocessen worden gekenmerkt.

Binnen het sociale perspectief worden organisaties gezien als een plek waar mensen of groepen mensen met elkaar samenwerken. Wanneer de normen en waarden van de groepen niet met elkaar overeenkomen, ontstaat er weerstand in de samenwerking. Kennis over weerstand leidt binnen dit perspectief tot inzicht in de groepsprocessen.

Medewerkers zijn op zoek naar een balans tussen stabiliteit en verandering binnen het psychologisch perspectief. Enerzijds houden zij vast aan het oude, anderzijds staan zij wel open voor verandering. Echter verschilt dit wel per persoon. Informatie over het ontstaan van weerstand helpt hierbij de motivatie en werktevredenheid van managers en medewerkers op peil te houden.

In onderstaande tabel staan de vier perspectieven samengevat.

	
	Irrationeel perspectief
	Politiek perspectief
	Sociaal perspectief
	Psychologisch perspectief

	Oorzaak van weerstand
	Niet naar gezocht
	Machtverhouding tussen groepen
	Groepsprocessen binnen groepen en normen waarden van groepen
	Mensen streven naar balans tussen stabiliteit en verandering

	Verklaring van weerstand
	Iedereen is tégen veranderingen
	Conflicten tussen partijen en machtsspelen
	Verandering botst met normen en waarden van een groep
	Verstoorde balans tussen stabiliteit en verandering

	Managen van weerstand
	Weerstand kan niet gemanaged worden
	Managen van tegenstrijdige belangen, persoonlijke waarden en ambities
	Normen en waarden met elkaar in overeenstemming brengen
	Coaching van medewerkers om nieuwe balans tussen verandering en stabiliteit te ontwikkelen


Tabel 2.4: Weerstand gezien vanuit een irrationeel, politiek, sociaal en psychologisch perspectief (Bron: Metselaar en Cozijnsen, 1997:9)

Boonstra (2000:4) geeft net als Metselaar en Cozijnsen aandacht aan verschillende perspectieven, die weerstand als barrière verklaren. In tegenstelling tot bovenstaande perspectieven, beschrijft Boonstra vijf verschillende perspectieven.

Het beleidsperspectief betreft een ontoereikend strategisch beleid. De uitvoerbaarheid van beleid is moeizaam of er is onvoldoende steun voor beleidsmaatregelen. De reden waarom veranderen moeizaam verloopt, is dat de eisen van het beleid conflicterend zijn met de eisen van de organisatie.

De oorzaak van moeizame veranderingen ligt volgens het structuurperspectief in de bestaande technologie en de structuur van de arbeidsverdeling. Door vaste routines in de technologie en het handelen van de medewerkers ontstaat er weerstand tegen de verandering. 

Het machtsperspectief verklaart moeizaam veranderen uit de bestaande machtsverhoudingen en krachten in de organisatie die deze verhoudingen in stand willen houden. De verschillende partijen binnen de organisatie zullen zich voornamelijk bezig houden op het veiligstellen van eigen belangen, doelstellingen en machtsposities. Wanneer een manager de gewenste verandering probeert door te voeren door middel van zijn machtspositie, zou dit kunnen leiden tot meegaandheid in veranderen. Dit is echter enkel het geval wanneer de betrokkenen in de organisatie de noodzaak inzien van de verandering en zij zelf geen zicht hebben op alternatieve strategieën voor verandering. In de meeste gevallen leidt het uitoefenen van macht tot weerstand en zorgt het voor belemmeringen bij de realisatie van gewenste veranderingen.

Volgens het individueel psychologisch perspectief verklaart het streven van mensen naar zekerheid en stabiliteit een moeizame verandering. Binnen dit perspectief hebben medewerkers angst voor het onbekende, is er een gebrek aan vertrouwen in de ander en hebben zij een individuele behoefte aan veiligheid en stabiliteit. Veranderingen kunnen bij de medewerkers resulteren in identiteitsverlies. Bovendien kan het leiden tot onzekerheid en vermindering van de arbeidstevredenheid. 

Ook normen en waarden in de organisatie dragen volgens het cultureel perspectief bij aan een moeizaam verloop van veranderingen. Door Schein (1985) wordt gesteld dat normen en waarden de keuzes van medewerkers uit gedragsalternatieven beperken en daarmee het vermogen van organisatieleden om te veranderen. Wanneer organisatieleden hun manier van handelen als correct zijn gaan ervaren, zullen zij meer weerstand ervaren wanneer er veranderingen plaatsvinden.

Metselaar & Cozijnsen vs. Boonstra: de perspectieven

De hierboven beschreven perspectieven van Metselaar & Cozijnsen en Boonstra helpen om een beter inzicht te krijgen in het begrip weerstand.

Metselaar en Cozijnsen bespreken in hun boek vier perspectieven en Boonstra beschrijft daarentegen vijf perspectieven. In onderstaande tabel staan de verschillende perspectieven samengevat.

	Metselaar en Cozijnsen
	Boonstra

	1. Irrationele perspectief
	1. Beleidsperspectief

	2. Politieke perspectief
	2. Structuurperspectief 

	3. Sociale perspectief
	3. Machtsperspectief

	4. Psychologisch perspectief
	4. Individueel psychologisch perspectief

	
	5. Cultureel perspectief


Tabel 2.5: De perspectieven volgens Metselaar & Cozijnsen en Boonstra
Wanneer deze perspectieven met elkaar vergeleken worden, is te zien dat er niet alleen verschillen, maar tevens overeenkomsten zijn tussen de auteurs.

Het irrationele perspectief komt bij Boonstra niet voor in de bespreking van de perspectieven. Het politieke perspectief van Metselaar en Cozijnsen komt overeen met het machtsperspectief van Boonstra. Beide perspectieven hebben betrekking op de machtsverhoudingen binnen de organisatie. Bij organisatieveranderingen kunnen de machtsposities in het geding raken, waardoor er weerstand geboden wordt en de medewerker zal strijden voor de eigen belangen en doelen.

Gekeken naar het sociale perspectief van Metselaar en Cozijnsen, wordt er duidelijk dat dit overeenkomsten heeft met het cultureel perspectief van Boonstra. In beide perspectieven draait het om normen en waarden van medewerkers. Wanneer deze niet met groepen onderling of de organisatie overeenkomen, zal er weerstand ontstaan.

Het psychologische perspectief van Metselaar en Cozijnsen komt overeen met het individueel psychologische perspectief van Boonstra. Het gaat binnen deze perspectieven om zekerheid en stabiliteit. Medewerkers hebben vaak angst voor het onbekende en willen het liefst vasthouden aan de oude situatie, wat bij een verandering niet in het voordeel werkt voor zekerheid en stabiliteit.

Het beleids- en structuurperspectief van Boonstra hebben geen overeenkomsten met een van de perspectieven van Metselaar en Cozijnsen.

2.6.3
Oorzaken en gevolgen van weerstand

Weerstand ontstaat niet zomaar. Het heeft verschillende oorzaken en tevens verschillende gevolgen. Metselaar en Cozijnsen (1997:10) noemen in hun boek de onderstaande oorzaken en gevolgen.

Oorzaken voor het ontstaan van weerstand kunnen omschreven worden als factoren die gerelateerd zijn aan de verandering, het veranderingsproces of de betrokkenen.

Een belangrijke oorzaak van weerstand kan liggen in de organisatieverandering zelf. Zo’n verandering kan als bedreigend worden ervaren door de medewerkers van de organisatie. Men voelt zich niet op zijn gemak over de geplande verandering en geeft weerstand.

Daarnaast kan weerstand te maken hebben met het veranderingsproces. Medewerkers kunnen het niet eens zijn met de manier waarop dit proces wordt aangestuurd, wat weerstand oproept. Slechte communicatie heeft tevens invloed op de mate waarin de medewerkers weerstand bieden. Wanneer er naar en met de betrokken medewerkers slecht gecommuniceerd wordt en zij bovendien slecht geïnformeerd worden, zal de kans op weerstand groot zijn (Vrakking, 1995). 

Bovendien kan weerstand met de betrokkenen zelf te maken hebben. Hier gaat het om de mate waarin de medewerkers open staan voor de geplande veranderingen. Wanneer men hier niet voor open staat, zal weerstand ontstaan. Tevens zorgen weinig succesvolle veranderingen in het verleden voor weerstand bij de betrokkenen. Bovendien leiden een gebrek aan vertrouwen in andere mensen en de individuele behoefte aan veiligheid en stabiliteit tot weerstand (Boonstra, 2004).

Gevolgen van weerstand kunnen omschreven worden als de invloed die weerstand uitoefent op de organisatie, het veranderingsproces of de betrokkenen.

Weerstand heeft voor de organisatie tot gevolg dat kostbare tijd verloren gaat. De aandacht kan niet enkel gericht worden op de gestelde doelen en de organisatie moet zich bezighouden met het in goede banen leiden van de verandering.

Wanneer er sprake is van weerstand, zal dit een vertragende werking uitoefenen op het veranderingsproces. De doelen die van te voren zijn bepaald, kunnen niet of niet op tijd worden gerealiseerd.

De relatie tussen de medewerkers zal niet positief beïnvloed worden door weerstand. De sfeer op de werkvloer zal verslechteren en de arbeidstevredenheid zal verminderen (Metselaar en Cozijnsen, 1997; Boonstra, 2004). Bovendien zullen de medewerkers minder gemotiveerd raken om aan het werk te gaan.

2.6.4
Symptomen en vormen van weerstand

Volgens Metselaar en Cozijnsen (1997) is het herkennen van symptomen van weerstand lastig. In een veranderingsproces is het vaak moeilijk om achter de daadwerkelijke oorzaak van gedrag van de medewerkers te komen. Er kan gesproken worden van symptomen van weerstand als het gedrag van medewerkers niet direct terug te leiden is tot de organisatieverandering. Voorbeelden hiervan zijn een toenemend aantal ziekmeldingen, te laat komen op het werk en een toename van het aantal conflicten tussen de betrokkenen.

Vormen van weerstand zijn uitingen van onvrede over de geplande veranderingen binnen de organisatie. Deze zijn wel direct terug te leiden tot het veranderingsproces.

Weerstand kan zich uiten in bijvoorbeeld roddels over de organisatieverandering, stakingen, protestbrieven aan de leiding van de organisatie en sabotage van het veranderingsproces.
2.7
Veranderingsbereidheid

Nu het begrip weerstand nader is omschreven, wordt het tijd om uitleg te geven over het begrip veranderingsbereidheid. Veranderingsbereidheid is een positief begrip ten aanzien van veranderingen (2.7.1). Dit kan gezien worden als de cognitieve tegenhanger van weerstand tegen verandering (Elving & Bennebroek Gravenhorst, 2005:317). Wanneer weerstand van de positieve kant bekeken wordt, uit zich dit in weerstand als bron van energie (2.7.2). Het begrip veranderingsbereidheid wordt hieronder geïntroduceerd.

2.7.1
Wat houdt veranderingsbereidheid in?

Veranderingsbereidheid is een term die gebruikt wordt voor een positieve benadering van weerstand. Het is een positieve attitude ten opzichte van een verandering (Elving en Bennebroek Gravenhorst, 2005:321). Veranderingsbereidheid maakt het mogelijk om het gedrag van medewerkers in een organisatie te verklaren. Het zegt iets over de verwachtingen die de medewerkers hebben van de veranderingen die in de organisatie zullen gaan plaatsvinden. Het succes van een verandering heeft volgens het model van de dynamiek van organisatieverandering te maken met de mate waarin de organisatie in staat is de werknemer te laten veranderen (Elving en Bennebroek Gravenhorst, 2005:318). Verschillende definities van veranderingsbereidheid worden gehanteerd. Deze worden hieronder beschreven.

Wissema (1986:15) definieert veranderingbereidheid als volgt:

‘Veranderingsbereidheid uit zich in de waarneembare bereidheid van mensen om mee te werken aan de aanpassingen die voortvloeien uit de eisen die de dynamiek van de “omgeving” van een organisatie, aan die organisatie stelt’. 

In het kort kan gezegd worden dat het gaat om de mate waarin de medewerker bereid is, deel te nemen aan en zich in te zetten voor beoogde veranderingen en aanpassingen.

De definitie van veranderingsbereidheid die The Change Factory (1999:53) hanteert, sluit hierbij aan en noemt het ‘de waarneembare bereidheid van mensen om mee te werken aan bepaalde veranderingen’. 

Metselaar en Cozijnsen maken in hun theorie gebruik van het model van Icek Ajzen: het model van gepland gedrag (Metselaar en Cozijnsen, 1997; Ajzen & Fishbein, 1980). Dit is gebaseerd op de verwachting dat mensen gewoonlijk rationeel zijn en systematisch gebruikmaken van de informatie waarover zij beschikken. Er wordt er niet vanuit gegaan dat het menselijke gedrag gestuurd wordt door onbewuste motieven en overweldigende verlangens. Bovendien kan het menselijke gedrag niet gekarakteriseerd worden als onvoorspelbaar en ondoordacht. De mens overweegt overigens niet de moeilijkheden van zijn handelingen, voordat hij besluit wel of niet bepaald gedrag toe te passen (Ajzen & Fishbein, 1980:5).  

Uitgaande van Ajzen’s model wordt het begrip veranderingsbereidheid geformuleerd als ‘een positieve gedragsintentie van een medewerker ten aanzien van de invoering van veranderingen in de structuur, cultuur of werkwijze van een organisatie of afdeling, resulterend in een inspanning van de kant van de medewerker om het veranderingsproces te ondersteunen danwel te versnellen’ (Metselaar en Cozijnsen, 1997:35).

Met de veranderingsbereidheid binnen de organisatie komt er duidelijkheid over de kansen en bedreigingen die de medewerkers zien in de geplande veranderingen, het vertrouwen in de haalbaarheid van de doelen van de verandering en of de medewerkers het veranderklimaat als bemoedigend ervaren.

2.7.2
Weerstand als bron van energie

Om een veranderingsproces zo soepel mogelijk te laten verlopen, moet weerstand op een andere wijze benaderd worden. Het gaat om het onder de aandacht brengen van de positieve aspecten van weerstand, zodat het niet meer als iets negatiefs of ongewenst wordt gezien. Weerstand zou beschouwd kunnen worden als weggedrukte energie die omgevormd kan worden tot een positieve energie (Maurer, 1996). Wanneer dit wordt onderkend en benut, zal dit voordelen bieden voor het veranderingsproces (The Change Factory, 1999).

Hoewel weerstand meestal het negatieve naar boven haalt, kan het ook de betrokkenheid van de medewerkers betekenen tot hetgeen er gebeurt in de organisatie. Bovendien laat het ook zien dat de medewerkers iets mis achten met de geplande verandering. Tevens laat het zien dat medewerkers zich zorgen maken over hun toekomst en die van de organisatie. Volgens Maurer (1996) kan weerstand worden gezien als een teken van gezondheid; als een manier om een weg te banen door een complexe en snel veranderende wereld. Dit zijn positieve reacties en door op deze wijze naar weerstand te kijken, kan het begrip worden omgevormd tot veranderingsbereidheid (Metselaar en Cozijnsen, 1997).

Metselaar en Cozijnsen vermelden in hun boek diverse auteurs die kritiek hebben geleverd op het gebruik van het begrip weerstand. Deze auteurs zijn allen voorstanders van het positieve model van weerstand. Dit model benadrukt de gezonde aspecten van weerstand.

De Amerikaanse auteur en adviseur Merron (1993, in Metselaar en Cozijnsen, 1997) is de meest felle tegenstander van de term weerstand en vindt dat dit ook niet gebruikt moet worden, omdat hierdoor juist de voortgang van veranderingen wordt belemmerd. Het aanmoedigen van eigen initiatief en het uiten van de eigen wensen en verlangens door de betrokkenen zijn volgens hem van belang voor een succesvolle verandering. Bovendien kunnen het ondersteunen van en het werken met de meningen van de medewerkers een belangrijke bijdrage leveren aan die verandering (Metselaar en Cozijnsen, 1997).

Het begrip weerstand wordt door Merron beschreven als ‘een verzameling uiteenlopende ideeën over hoe de organisatie er uit moet gaan zien’ (Metselaar en Cozijnsen, 1997:28). Volgens hem hebben medewerkers vaak wel de wil om te veranderen en zien zij tevens de noodzaak van de verandering goed in. Hierbij gaat het er dan vooral om dat de positieve kanten belicht worden en er niet over weerstand gesproken wordt. Dit zal zich anders uiten in het vergroten van een kloof tussen de voor- en tegenstanders van de verandering.

Goldstein (1988) sluit zich aan bij de argumenten van Merron en vindt dat weerstand niet als iets negatiefs gezien moet worden. Wanneer het negatieve model van weerstand gehanteerd wordt, zo stelt hij, werkt de druk om weerstand te verminderen enkel meer weerstand in de hand. Dit betekent dat er dan weer meer druk moet worden gelegd op het verminderen van de weerstand, wat tot gevolg heeft dat er nog meer weerstand ontstaat, en ga zo maar verder. 

Tot slot noemen Metselaar en Cozijnsen de auteurs Fiorelli & Margolis (1993). Volgens hen ontstaat weerstand, doordat de veranderingen de medewerkers storen in hun dagelijkse doen en laten. Het bestaan van weerstand getuigt volgens hen juist van interesse in de organisatieverandering. De betrokkenheid van de medewerkers wordt getoond en dat draagt bij aan het inventariseren van de behoefte van enerzijds de organisatie en anderzijds de medewerkers. Fiorelli en Margolis beschrijven weerstand, zoals tegenkrachten en conflicten, als een uiting van betrokkenheid bij de organisatie.

Onderstaande tabel 2.6 laat de bouwstenen zien voor het positieve model van weerstand.
	Positief model van weerstand

	Kijk op weerstand:
	- vermijdbare, gewenste reactie op organisatieveranderingen

- gezond en onschadelijk voor de organisatie

- biedt ruimte voor een kritische beschouwing van veranderingen

- uiting van betrokkenheid

	De blik gericht op:
	- de toekomst

- begrijpen van en omgaan met weerstand

	Strategieën om weerstand te verminderen
	- communiceren

- participeren

- faciliteren 

(werken met weerstand)

	Kijk op organisaties:
	- organisaties beschikken over ingebouwde mechanismen om met veranderingen om te gaan

	Kijk op organisatieverandering:
	-  organisatieverandering is een collectieve gedragsverandering 

(mensen veranderen)


Tabel 2.6: Het positieve model van weerstand (Bron: Metselaar en Cozijnsen, 1997:30)
2.8
Van weerstand naar veranderingsbereidheid

Wanneer er binnen organisaties sprake is van weerstand en veranderingsbereidheid gaat het om het gedrag van de medewerkers. Deel II begonnen wij met het begrip ‘weerstand’; de negatieve gedragsintentie van medewerkers. Bij een positieve belichting van weerstand, kan er gesproken worden over ‘veranderingsbereidheid’.

WEERSTAND?!


                   Barrière                                                                       Energie

Figuur 2.6: Weerstand als barrière of weerstand als energie (Bron: The Change Factory, 1999:52)

Bovenstaande figuur verwijst naar zowel de negatieve als de positieve kant van weerstand. Het begrip weerstand kan hier als uitgangspunt worden genomen. Van hieruit kan bepaald worden of er gekozen wordt voor weerstand als barrière of weerstand als bron van energie, oftewel veranderingsbereidheid.

Als het gaat om veranderingsprocessen binnen een organisatie, zijn het vooral de medewerkers die hierop een positieve dan wel negatieve invloed kunnen uitoefenen. Gesteld wordt dat medewerkers eerder bereid zijn deel te nemen aan veranderingen, wanneer er een goede en positieve sfeer aanwezig is. Het meest verstandige is het begrip weerstand zoveel mogelijk te vermijden, zodat de negatieve lading van het begrip genegeerd wordt. Weerstand kan echter wel benaderd worden als een bron van energie, waarbij er dan gesproken wordt over veranderingsbereidheid.

Verschillende factoren kunnen tijdens een veranderingsproces van invloed zijn op de mate waarin de medewerkers zich onzeker voelen en tevens op de mate waarin zij veranderingsbereid zijn. Het gaat hier om factoren als bijvoorbeeld communicatie, onzekerheid, vertrouwen en commitment. De mate waarin een medewerker bereid is tot veranderen is afhankelijk van bijvoorbeeld de communicatie van de directie naar de betrokken medewerkers over de geplande veranderingen. Volgens Vrakking (1995) is het van essentieel belang om de betrokken medewerkers te voorzien van goede communicatie en informatie, omdat dit hun bereidheid tot veranderen vergroot. Heldere en duidelijke communicatie en informatie, hebben een positieve invloed op de veranderingsbereidheid van de medewerkers. Op deze manier voelen zij zich wat betreft de organisatieverandering beter op hun gemak, waardoor zij meer vertrouwen hebben en weinig weerstand zullen bieden. Gedurende de verandering is het daarom ook belangrijk om informatie te verstrekken over de doelen, inhoud en planning van de verandering. Medewerkers met een sterk affectieve commitment, die graag bij de organisatie willen blijven behoren, zullen een hoge(re) veranderingsbereidheid hebben vergeleken met medewerkers met een lage commitment (Elving en Bennebroek Gravenhorst, 2005).

Bovendien is de veranderingsbereidheid afhankelijk van de mate waarin de medewerkers zich openstellen voor veranderingen. Medewerkers die stug vast willen blijven houden aan de werkwijze waaraan ze gewend zijn, zullen weinig bereid zijn te veranderen. Medewerkers met goede of positieve ervaringen met veranderingen in het verleden zullen een hoge veranderingsbereidheid hebben. 

2.9
Meten en verklaren van veranderingsbereidheid

Nu we weten wat er onder veranderingsbereidheid wordt verstaan, is het tevens nuttig om te weten op welke wijze dit kan worden gemeten en verklaard binnen organisaties. Ajzen’s model van gepland gedrag staat in deze paragraaf centraal. Dit model wordt als basis gebruikt om stapsgewijs te komen tot een diagnosemodel voor het meten en verklaren van veranderingsbereidheid.

2.9.1
Ajzen’s model van gepland gedrag

Het model van gepland gedrag van Icek Ajzen vormt de basis om invulling te kunnen geven aan het begrip ‘veranderingsbereidheid’ (Metselaar en Cozijnsen, 1997:34).

Ajzen’s model is een gedragsmodel waarin bepaalde verwachtingen ten aanzien van gedrag verwerkt zijn. Dit gedragsmodel gaat uit van het idee dat aan de intentie van een persoon om bepaald gedrag te vertonen een aantal motivatoren ten grondslag liggen.
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Figuur 2.7:  Ajzen’s model van gepland gedrag (Bron: Metselaar en Cozijnsen, 1997:33)

Er zijn drie variabelen die de intentie van een persoon bepalen om doelgedrag (ook wel gepland gedrag) te vertonen, te weten: attitude, subjectieve norm en gedragscontrole. Deze variabelen spelen een belangrijke rol om veranderingsbereidheid te verklaren en te meten.

Bij attitude van de persoon gaat het om de mate waarin een persoon positieve dan wel negatieve verwachtingen heeft over de uitkomsten.

De subjectieve norm verwijst naar het veranderklimaat. Dit houdt de druk in, die vanuit de omgeving wordt gelegd om bepaald gedrag te vertonen. De houding van collega’s en/of leidinggevenden kan bepalend zijn voor het gedrag van een persoon ten opzichte van de organisatieverandering.

Gedragscontrole betreft de controle die een medewerker ervaart over het gedrag. Dit houdt verband met de mate waarin een persoon overtuigd is van de haalbaarheid van het gedrag. Het gaat hier om de mogelijkheden – kennis, ervaring en middelen – die medewerkers hebben om daadwerkelijk te kunnen veranderen.

2.9.2
Een diagnosemodel voor veranderingsbereidheid

Om invulling te geven aan een diagnosemodel voor veranderingsbereidheid kan Ajzen’s model als basis gebruikt worden. Metselaar en Cozijnsen (1997:34) geven aan dat volgens dit model de veranderingsbereidheid van een medewerker bepaald zal worden door:

· De verwachting van de uitkomsten van het veranderingsproces (attitude).

· De houding van de collega’s en leidinggevenden tegenover het veranderingsproces (subjectieve norm).

· De hoeveelheid controle die de medewerker over het veranderingsproces ervaart (gedragscontrole).

Om het model een beter werkbare inhoud te kunnen geven, die meer past bij de praktijk van verandermanagement, kunnen de variabelen – attitude, subjectieve norm en gedragscontrole – volgens Metselaar en Cozijnsen (1997) het best omgevormd worden tot de volgende driedeling:

· Willen veranderen.

· Moeten veranderen.

· Kunnen veranderen.

Willen, moeten en kunnen veranderen is onlosmakelijk verbonden met mensen. Bovendien is het de sturende kracht achter denken, doen en laten. Om mensen zover te krijgen om te willen, moeten en kunnen veranderen hebben zij een visie nodig. Veranderen begint met visie, welke de richting en doelen bepaalt en antwoord geeft op de ‘waarom’ vraag. Dit kan ondergebracht worden in ‘dream, drive en direction’.

De dream heeft betrekking op het beeld dat mensen hebben over de toekomst. De drive houdt de drijvende kracht in waar men zich aan vast kan grijpen op de weg naar die toekomst die zij voor ogen hebben. Direction staat voor de richting waarin men gelooft en waar men achter staat (Jonker, van Hooff & Messchendorp, 1998).
[image: image8.jpg]Willen
veranderen,

Moeten "
eranderings ’ Gedrag
yeranderen, bereidheid

_N

Kunnen
veranderen,





Figuur 2.8: Ajzen’s model vertaald naar de driedeling in de motivatoren (Bron: Metselaar en Cozijnsen, 1997:36)

Willen veranderen

Bij de variabele ‘willen veranderen’ is de attitudevorming van belang.

Ajzen noemt twee soorten reacties die de houding van een persoon bepalen. Dit zijn cognitieve reacties en affectieve reacties, waarbij het gaat om respectievelijk het denken en het voelen.

Bij cognitieve reacties komen er gedachten vrij ten aanzien van een bepaald onderwerp of gebeurtenis. Wanneer er een onderwerp ter sprake komt of wanneer er iets gebeurt, gaan er bij een persoon direct allerlei gedachten door het hoofd. Binnen een veranderingsproces hebben cognitieve reacties betrekking op de verwachte gevolgen van de verandering voor het werk of de organisatie. Affectieve reacties daarentegen hebben te maken met emoties die een bepaald onderwerp of gebeurtenis oproepen. Denk hierbij aan bijvoorbeeld boosheid, verdriet en blijdschap. Deze affectieve reacties hebben binnen een veranderingsproces betrekking op de positieve of negatieve emoties die een verandering oproept. 

Deze cognitieve en affectieve reacties leiden volgens Ajzen tot een gedragsintentie. Veranderingsbereidheid kan worden opgevat als zo’n gedragsintentie. Van bovenstaande factoren kan gebruik gemaakt worden om het gedrag van medewerkers in een veranderingsproces te verklaren (Metselaar en Cozijnsen, 1997:37).
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Figuur 2.9: De eerste drie onderdelen van het diagnosemodel voor veranderingsbereidheid (Bron: Metselaar en Cozijnsen, 1997:38)
Moeten veranderen

De subjectieve norm staat centraal bij de variabele ‘moeten veranderen’. Zoals eerder vermeld gaat het hier om de houding die de mensen in de omgeving aannemen tegenover een onderwerp of gebeurtenis. De subjectieve norm wordt in een organisatie bepaald door collega’s en leidinggevenden, maar tevens door de directie en de Raad van Bestuur. Deze partijen kunnen de medewerkers druk opleggen en hen zover proberen te krijgen de noodzaak in te zien van het ‘moeten’ veranderen.

De variabele ‘houding van collega’s’ kan toegevoegd worden aan het diagnosemodel.
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Figuur 2.10: Het diagnosemodel inclusief variabele ‘houding van collega’s (Bron: Metselaar en Cozijnsen, 1997:39)

Kunnen veranderen

Bij de variabele ‘kunnen veranderen’ staat de gedragscontrole centraal. Binnen een organisatieverandering heeft dit te maken met de kennis, ervaring en middelen die een persoon tot de beschikking heeft om te kunnen veranderen. Als er gekeken wordt naar Ajzen’s model kan er gesteld worden dat ‘zelf-controle factoren’ en ‘externe controle factoren’  belangrijk zijn ten aanzien van het veranderingsproces. Zelf-controle factoren hebben betrekking op de kennis van en ervaringen met eerdere veranderingsprocessen. Bij externe controlefactoren gaat het om de door de organisatie ter beschikking gestelde middelen, zoals tijd en mankracht. De bovengenoemde factoren bepalen in hoeverre de medewerker daadwerkelijk kán veranderen.

In figuur 2.11 en 2.12 is te zien dat er stippellijnen getekend zijn van de controlefactoren naar gedrag. Dit betekent dat er drempels in de organisatie of de medewerker zelf zijn, die ondanks een hoge veranderingsbereidheid van de medewerkers, voorkomen dat dit zich uit in het gedrag van de medewerker.
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Figuur 2.11: Het diagnosemodel inclusief variabelen ‘kennis en ervaring’ en ‘tijd en mankracht’ (Bron: Metselaar en Cozijnsen, 1997:40)

Tot slot is er nog een tweetal factoren die van belang zijn tijdens organisatieveranderingen en die tevens bepalen of een medewerker kán veranderen. Het gaat hierbij om de wijze van aansturing van het veranderingsproces en de complexiteit van de verandering.

Deze twee variabelen kunnen als laatste worden toegevoegd aan het diagnosemodel. Ook deze variabelen zijn door een stippellijn verbonden met gedrag. Dit houdt in dat, ondanks een hoge veranderingsbereidheid van de medewerkers, deze variabelen ervoor kunnen zorgen dat doelen van de verandering binnen de organisatie niet gerealiseerd kunnen worden.

Na de beschrijving van de drie variabelen – willen, moeten, kunnen veranderen – ziet het diagnosemodel voor veranderingsbereidheid er in zijn totaliteit uit zoals in figuur 2.12 weergegeven. Met dit diagnosemodel kan volgens Metselaar en Cozijnsen de veranderingsbereidheid verklaard en gemeten worden.
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Figuur 2.12: Het diagnosemodel voor het meten en verklaren van veranderingsbereidheid (Bron: Metselaar en Cozijnsen, 1997:41)

2.9.3
Diagnosemodel en organisatiecultuur

In de vorige subparagraaf is het diagnosemodel voor het meten en verklaren van veranderingsbereidheid beschreven. Na deze beschrijving is het duidelijk geworden dat er verschillende factoren van invloed zijn op de veranderingsbereidheid van medewerkers. Resumerend gaat het hier om de volgende factoren:

· Gevolgen voor het werk

· Emoties

· Meerwaarde voor de organisatie

· Houding van collega’s

· Ervaring met veranderingen

· Tijd en mankracht

· Aansturing van het veranderingsproces

· Complexiteit van de verandering

Deze factoren bepalen of medewerkers willen, moeten en kunnen veranderen. Dit betekent dat deze kunnen leiden tot zowel weerstand als veranderingsbereidheid. Wanneer deze factoren een negatieve invloed hebben op een medewerker zal dit weerstand tot gevolg hebben en dus ten koste gaan van de veranderingsbereidheid. Omgekeerd, wanneer de factoren een positieve invloed hebben, zal dit meer bereidheid tot veranderen in de hand werken en voordeel bieden voor de organisatie tijdens het veranderingsproces.

Zoals eerder vermeld heeft de organisatiecultuur te maken met de normen en waarden van de medewerkers van een organisatie. Wanneer er een veranderingsproces binnen de organisatie plaatsvindt, kan het zijn dat de verandering niet strookt met de normen en waarden van de medewerkers. Dit zal in eerste instantie tot gevolg hebben dat zij weerstand tegen de verandering zullen bieden. Om het veranderingsproces te laten slagen, zal de organisatie ervoor moeten zorgen dat de medewerkers veranderingbereid worden.

In deze paragraaf wordt de verwachting van de veranderingsbereidheid per cultuurmodel behandeld. Tabel 2.7 toont de factoren van veranderingsbereidheid, die in het diagnosemodel van de vorige paragraaf voorkomen, ten opzichte van de verschillende cultuurmodellen. Met tekens wordt de verwachting van de bereidheid van medewerkers om te veranderen aangegeven. Deze verwachting is gemaakt aan de hand van beschreven theorie over de cultuurmodellen en veranderingsbereidheid. Er is voor gekozen om dit te beschrijven in een vijfpuntsschaal, die loopt van zeer veranderingsbereid tot helemaal niet veranderingsbereid. De keuze voor de score is afgeleid van de theorie. De argumenten voor de invulling van onderstaande tabel worden hierna per cultuurmodel besproken.
	Cultuurmodellen

	Factoren van veranderingsbereidheid
	
	Open systeemmodel
	Human relationsmodel
	Intern procesmodel
	Rationeel doelmodel

	
	Gevolgen voor het werk
	++
	+/-
	- -
	++

	
	Emoties
	++
	+/-
	- -
	++

	
	Meerwaarde voor de organisatie
	++
	+/-
	+/-
	++

	
	Houding van collega’s
	++
	+
	- -
	+/-

	
	Ervaring met veranderingen
	++
	+/-
	-
	++

	
	Tijd en mankracht
	++
	+
	+
	++

	
	Aansturing van het veranderingsproces
	++
	+/-
	+
	++

	
	Complexiteit van de verandering
	++
	+/-
	+/-
	+/-

	
	Totaal
	++
	+/-
	-
	+


Tabel 2.7: Verwachting van de veranderingsbereidheid per cultuurmodel

++
zeer veranderingsbereid

+ 
veranderingsbereid

+/-
veranderingsbereid dan wel niet veranderingsbereid
-
niet veranderingsbereid

- -
helemaal niet veranderingsbereid

Veranderingsbereidheid vs. Open systeemmodel

Naar verwachting zullen de medewerkers van een organisatie waarin een open systeemcultuur heerst zeer veranderingsbereid zijn. Een organisatie volgens het open systeemmodel is een innovatieve organisatie. Dit betekent dat veranderingen en het aanpassen daaraan door de medewerkers als een kans en bovendien niet als ‘iets nieuws’ zullen worden gezien. Het zal positieve emoties bij de medewerkers oproepen en tevens ten goede komen aan de houding van collega’s en de houding onderling. Voor de organisatie zullen veranderingen binnen een open systeemmodel als groei van de organisatie worden gezien. Een organisatie die gericht is op innovatie zorgt er wel voor dat er voldoende middelen beschikbaar zijn om zo doelgericht mogelijk te werk te gaan. Dit zorgt ervoor dat de medewerkers ook zoveel mogelijk controle krijgen over het veranderingsproces en positiever zullen zijn tegenover het veranderingsproces. Ook de mate van complexiteit zal voor een open systeemorganisatie geen probleem moeten vormen. Het zal altijd als een uitdaging worden gezien, ongeacht of de verandering al dan niet complex is. 

De verwachting is dat het open systeemmodel een sterke positieve invloed heeft op veranderingsbereidheid van medewerkers. Dit betekent dat er een sterk positieve coëfficiënt is.   
Veranderingsbereidheid vs. Human relationsmodel

Naar verwachting zal de veranderingsbereidheid van de medewerkers zowel positief als negatief ervaren kunnen worden. De nadruk binnen het human relationsmodel ligt op het personeel en de sociale relaties binnen de organisatie. Er is sprake van eensgezindheid.

De gevolgen voor het werk bij veranderingen binnen het human relationsmodel zullen voor medewerkers een positieve uitwerking hebben als deze veranderingen ‘mensvriendelijk’ zijn. Als de veranderingen voor het werk betekenen dat er inhoudelijk iets verandert maar de onderlinge samenhang en betrokkenheid van medewerkers gewaarborgd blijven zullen zij daar positief tegenover staat. Als de verandering negatieve persoonlijke gevolgen heeft voor medewerkers zullen zij negatief staan ten opzichte van de verandering. Dit betekent evengoed dat het positieve dan wel negatieve emoties kan oproepen bij de medewerkers. Voor de meerwaarde voor de organisatie houdt het in dat de verwachte gevolgen na de verandering positief zullen zijn. Als dit niet geval is zal de verandering niet worden gezien als een meerwaarde voor de organisatie. 

Wanneer de leiding van de organisatie een verandering wil doorvoeren zullen zij hiervoor (positieve) druk uitoefenen binnen de organisatie. Dit bepaalt hoe sterk de medewerker het gevoel zal hebben dat hij moet veranderen. Binnen het human relationsmodel hechten medewerkers veel waarde aan de mening van leidinggevenden, die worden gezien als mentoren en ouderfiguren. 

Bovendien hebben eerdere ervaringen met veranderingen invloed op de houding die zij zullen aannemen. Hebben zij positieve ervaringen, dan zullen zij waarschijnlijk een positieve houding aannemen. 

Om een verandering in gang te zetten, zal het management moeten zorgen voor voldoende middelen. Voldoende tijd en mankracht zullen door de organisatie ter beschikking worden gesteld als dit nodig is om de verandering te realiseren. Niet vergeten moet worden, dat wanneer de leiding doelgericht aanstuurt op veranderingen, dit een positieve uitwerking zal hebben op medewerkers, aangezien zij opkijken tegen meerderen binnen de organisatie. 
Bovendien is een complexe verandering moeilijker aan te sturen dan een verandering voor een bepaald gedeelte van de organisatie. Hier geldt dat positieve veranderingen en een goede aansturing vanuit het management een medewerker meer veranderingsbereid maakt. 
De verwachting is dat het human relationsmodel een positieve of negatieve invloed heeft op veranderingsbereidheid van medewerkers. Dit betekent dat er een positieve of negatieve coëfficiënt kan zijn.   
Veranderingsbereidheid vs. Intern procesmodel

Medewerkers die werkzaam zijn bij een organisatie met het intern procesmodel hechten waarde aan stabiliteit, controle en standaardisatie van werkprocessen. Zij zullen naar verwachting een negatieve houding hebben ten opzicht van veranderingen omdat zij moeten afwijken van de geldende werkwijze. Om deze reden zullen veranderingen bij medewerkers negatieve emoties oproepen. Leidinggevenden zullen veranderingen zien als meerwaarde voor de organisatie mits zij op een georganiseerde en gestructureerde manier kunnen blijven werken. Zolang de formele regels en procedures goed beschreven en vastgelegd zijn en de leidinggevende dit kan communiceren naar medewerkers zal de leidinggevende de verandering zien als een meerwaarde zijn voor de organisatie. De medewerkers zullen de negatieve houding die zij hebben ten opzichte van de verandering behouden, wat ook van invloed is op de onderlinge verhoudingen van collega’s binnen de organisatie. Eerdere ervaringen met veranderingen van medewerkers kunnen zowel positief als negatief zijn, wat invloed heeft op de manier waarop zij tegen een nieuwe verandering aankijken. 

Leidinggevenden moeten zorgen voor voldoende middelen als tijd en mankracht om de verandering in goede banen te leiden. Door het beschikbaar stellen van deze middelen krijgt de leidinggevende de mogelijkheid om medewerkers op een effectieve, gecoördineerde en goed georganiseerde manier te sturen. Zij zullen het veranderingsproces doelgericht, gestructureerd en gecoördineerd aansturen. Dit om de stabiliteit te waarborgen en goede resultaten te behalen. Een complexe verandering is moeilijker aan te sturen dan een verandering die geldt voor een gedeelte van de organisatie. Bij complexere veranderingen is het nog meer van belang dat formele regels en procedures zijn vastgelegd om de organisatie soepel te laten blijven draaien. 

De verwachting is dat het intern procesmodel een negatieve invloed heeft op veranderingsbereidheid van medewerkers. Dit betekent dat er een licht negatieve coëfficiënt is.   
Veranderingsbereidheid vs. Rationeel doelmodel

Een verandering zal bij een organisatie met een rationeel doelmodel gezien worden als een uitdaging als zij hier concurrentievoordeel uit kunnen halen en als deze verandering kan leiden tot het vergroten van het succes. De organisatie speelt ten alle tijden in op haar externe omgeving, waardoor veranderingen als positief worden ervaren. Medewerkers binnen een organisatie met het rationeel doelmodel zijn competitief en doelgericht en zullen positieve emoties vertonen bij een verandering. De externe omgeving verandert constant, het geeft medewerkers positieve energie om hierop in te spelen en boven de concurrentie te staan. Zij willen tenslotte altijd de beste zijn. Een organisatie met het rationeel doelmodel is een positief ingestelde organisatie die zich snel aanpast aan de omgeving. Er wordt veel waarde gehecht aan de relatie tussen de organisatie en de externe omgeving. Ook dit typeert dat verandering worden gezien als groei van de organisatie, zolang het marktaandeel stijgt.

De houding van collega’s bij veranderingen binnen de organisatie zal aan de ene kant positief zijn. Het management en medewerkers zien veranderingen als een kans om succes te behalen. Veranderingen kunnen echter voor de onderlinge verhoudingen ook negatieve gevolgen hebben door het concurrentievermogen en de gedrevenheid van medewerkers. Het kan voorkomen dat dit botst bij de medewerkers onderling. Doordat medewerkers ervaring hebben met de snelle aanpassing aan veranderingen uit de omgeving hebben ze een positieve houding ten opzichte van veranderingen. 

Binnen een rationeel doel organisatie zal het management zorgen voor voldoende middelen om de verandering in gang te zetten. Voldoende tijd en mankracht wordt door de organisatie ter beschikking gesteld als dit nodig is om de verandering te realiseren. Leidinggevenden zijn hierop ingesteld en zullen de beschikbare middelen inzetten om het beste resultaat te behalen.  

Leidinggevenden zijn veeleisend, doelgericht en besluitvaardig. Als een veranderingsproces doelgericht wordt aangestuurd en helder is gefaseerd vergroot dit de controle die de medewerkers ervaren en dus hun veranderingsbereidheid. Een zeer ingrijpende verandering is moeilijker aan te sturen dan een verandering die maar een beperkt aantal onderdelen van de organisatie raakt. Binnen het rationeel doelmodel wordt een verandering altijd gezien als een poging om concurrentievoordeel te verwerven ongeacht de complexiteit van de verandering.   

De verwachting is dat het rationeel doelmodel een  positieve invloed heeft op veranderingsbereidheid van medewerkers. Dit betekent dat er een sterk positieve coëfficiënt is.   
2.10
Samenvattend

Deel II van het theoretisch kader begon met een beschrijving van het begrip weerstand. Weerstand kan enerzijds worden beschreven als een barrière, wat inhoudt dat weerstand van medewerkers een veranderingsproces kan vertragen of zelfs stoppen. Hierop volgend werd het begrip weerstand van de positieve kant bekeken en benoemd als een bron van energie. Het begrip veranderingsbereidheid werd geïntroduceerd. Definities van verschillende auteurs passeerden hierbij de revue.

Wissema (1986:15) ziet veranderingsbereidheid als ‘de waarneembare bereidheid van mensen om mee te werken aan de aanpassingen die voortvloeien uit de eisen die de dynamiek van de “omgeving” van een organisatie, aan die organisatie stelt’. De definitie van The Change Factory (1999:55) sluit hierop aan en beschrijft veranderingsbereidheid als ‘de waarneembare bereidheid van mensen om mee te werken aan bepaalde veranderingen’.
Metselaar en Cozijnsen hanteren een definitie van veranderingsbereidheid, gebaseerd op het model van gepland gedrag van Icek Ajzen. Zij zien veranderingsbereidheid als ‘een positieve gedragsintentie van een medewerker ten aanzien van de invoering van veranderingen in de structuur, cultuur of werkwijze van een organisatie of afdeling, resulterend in een inspanning van de kant van de medewerker om het veranderingsproces te ondersteunen danwel te versnellen’ (Metselaar en Cozijnsen, 1997:35).
Welke definitie hanteren wij in de scriptie?

In dit rapport zullen de onderzoekers de definitie hanteren van Metselaar en Cozijnsen, omdat zij van mening zijn dat deze alomvattend is. Veranderingsbereidheid geeft richting aan het gedrag van een medewerker ten opzichte van veranderingen en zorgt er tevens voor dat het veranderingsproces zo soepel mogelijk verloopt. 

Dit neemt echter niet weg dat zij zich ook kunnen vinden in de overige beschreven definities.

Keuze voor weerstand of veranderingsbereidheid

Bij weerstand en veranderingsbereidheid bij veranderingen gaat het om het gedrag van medewerkers. Weerstand wordt als uitgangspunt genomen om te kiezen voor weerstand als barrière of voor weerstand als bron van energie, oftewel veranderingsbereidheid. De onderzoekers voorstaan een positieve benadering en kiezen dan ook voor het gebruik van het begrip veranderingsbereidheid. Hierbij zijn zij van mening dat om veranderingsprocessen soepel te laten verlopen, organisaties moeten uitgaan van het positieve en dus vooral moeten spreken over veranderingsbereidheid. Negativiteit moet zoveel mogelijk vermeden worden.

Meten van veranderingsbereidheid

Om veranderingsbereidheid van medewerkers te meten en te verklaren wordt het model van gepland gedrag van Icek Ajzen als basis gebruikt. Metselaar en Cozijnsen hebben van hieruit een diagnosemodel ontwikkeld, dat bestaat uit drie motivatoren: willen, moeten en kunnen veranderen. Onder elk van deze motivatoren kan een aantal factoren ondergebracht worden, die in het diagnosemodel geplaatst kunnen worden om de veranderingsbereidheid te meten en te verklaren. Bij willen veranderen gaat het om (1) de gevolgen voor het werk van de medewerker, (2) gevolgen voor de organisatie en (3) de emoties die de verandering oproept bij de medewerker. De (4) houding van collega’s valt onder de motivator moeten veranderen. Of iemand kàn veranderen heeft te maken met zijn (5) eerdere ervaringen met veranderingen, (6) de tijd en mankracht die hij tot zijn beschikking heeft, de (7) wijze waarop het veranderingsproces aangestuurd wordt en de (8) complexiteit van de verandering.

Om een koppeling te kunnen maken tussen veranderingsbereidheid en de cultuur die er binnen een organisatiecultuur heerst, is er bekeken of de bovengenoemde factoren van veranderingsbereidheid samenhangen met de cultuurmodellen open systeem, human relations, intern proces en rationeel doel. Alle acht factoren kunnen ondergebracht worden onder de cultuurmodellen, wat betekent dat veranderingsbereidheid gemeten kan worden aan de hand van de cultuurmodellen.

Naar verwachting zullen de medewerkers binnen een organisatie waar een open systeemmodel heerst, het meest veranderingsbereid zijn. Innovatie staat hier centraal, wat betekent dat de organisatie constant met veranderingen te maken heeft. Bij een organisatie met de minste veranderingsbereidheid van medewerkers zal naar verwachting een intern procesmodel heersen. Dit type organisatie houdt heel erg vast aan regels en procedures en standaardisatie. Veranderingen zullen niet met open armen ontvangen worden.

Hoofdstuk 3
Methodologie



Dit hoofdstuk behandelt de onderzoeksmethode die is gebruikt voor dit onderzoek. Aan de hand van een aantal criteria wordt verantwoording afgelegd over de keuzes die binnen dit onderzoek zijn gemaakt. In paragraaf 3.1 komt de gekozen, kwantitatieve onderzoeksmethode aan de orde. Vervolgens wordt in paragraaf 3.2 de ontwikkeling van de vragenlijst beschreven. Het onderzoeksgebied en de respondenten komen in paragraaf 3.3 aan de orde. Paragraaf 3.4 geeft weer op welke manier de dataverzameling is verlopen. Tenslotte worden de kwaliteitscriteria controleerbaarheid, validiteit en betrouwbaarheid besproken in paragraaf 3.5.

3.1
Kwantitatieve onderzoeksmethode

Organisatiecultuur en veranderingsbereidheid zijn twee onderwerpen die op verschillende manier gemeten kunnen worden. Voor de start van het onderzoek is er een aantal keuzes gemaakt om de begrippen te operationaliseren. Zo is de dominante variabele organisatiecultuur omschreven in vier verschillende cultuurtypen die vervolgens kunnen worden getypeerd op vier dimensies. In dit onderzoek is de keuze gemaakt om de organisatiecultuur en veranderingsbereidheid van werknemers te meten met behulp van een kwantitatieve onderzoeksmethode. In dit onderzoek betreft het een gestructureerde vragenlijst. De antwoorden op de vragen worden omgezet in cijfers, ingevoerd in een computer en geanalyseerd met behulp van statistische programma’s (Braster, 2000:26). Er is gekozen voor een kwantitatieve meetmethode, omdat het makkelijk uit te voeren is met een groot aantal respondenten. De vragenlijst is makkelijk te verspreiden via e-mails en de respondenten kunnen de vragenlijst op ieder willekeurig tijdstip invullen. Er kunnen relatief veel vragen gesteld worden in een korte tijd, omdat er een beperkt aantal antwoordmogelijkheden is. 

Het laatste gedeelte van de vragenlijst vraagt om de mening van de respondenten over de vragenlijst. Deze drie vragen zijn opgenomen om de vragenlijst te analyseren. Vraag 1 gaat over de lengte van de vragenlijst. Iets meer dan de helft (54,2%) van de respondenten vindt de vragenlijst precies goed. 43,4% Van de respondenten geeft aan de vragenlijst te lang te vinden en 2,4% zegt de vragenlijst te kort te vinden of vragen te missen. Vraag 2 betreft de duidelijkheid dan wel onduidelijkheid van de vragen. Hier geeft 88% van de respondenten de vragen duidelijk te vinden. De mening van de respondenten over het aantal antwoordmogelijkheden staat in vraag 3 centraal. Een ruime meerderheid van de respondenten (76,8%) zegt het aantal antwoordmogelijkheden precies goed te vinden. 17,1% Van de respondenten vindt dat er te veel antwoordmogelijkheden zijn en slechts 6,1% geeft aan dat er te weinig antwoordmogelijkheden zijn. 

3.2
Ontwikkeling vragenlijst

De vragenlijst die voor dit onderzoek is gebruikt, is ontwikkeld aan de hand van de OCAI-vragenlijst van Cameron en Quinn (2002) en de FOCUS-vragenlijst die is opgesteld door de FOCUS-groep (Van Muijen, 2002). Deze vragenlijsten staan beschreven in paragraaf 2.4 waar de meetinstrumenten voor organisatiecultuur worden behandeld. Aan de hand van de twee vragenlijsten hebben een vijftal studenten een eigen vragenlijst ontwikkeld met daarin onderdelen van de twee eerder genoemde vragenlijsten. Hiervoor is gekozen omdat de vragenlijsten apart geen optimaal beeld geven van de organisatiecultuur. Het blijkt dat deze meetinstrumenten enkele nadelen hebben die ten koste gaan van de validiteit. De stellingen en vragen van beide vragenlijsten kunnen door respondenten verschillend geïnterpreteerd worden, wat de data minder betrouwbaar maakt. Ook zijn de originele vragenlijsten lastig in te vullen voor respondenten, doordat er veel keuzemogelijkheden zijn die niet altijd goed aansluiten op de stelling/vraag. De schalen van de FOCUS-vragenlijst differentiëren te weinig, waardoor het lijkt alsof de stellingen hetzelfde meten. De antwoordmogelijkheden van het OCAI meetinstrument zijn verdeeld in A, B, C en D. De respondent zou dit verband tijdens het invullen kunnen opmerken, wat ten koste gaat van de kwaliteit van de vragenlijst. De gekozen stellingen uit de eerder genoemde vragenlijsten behouden dezelfde betekenis, maar zijn anders geformuleerd. Dit was nodig om de leesbaarheid te verhogen door herkenbare begrippen van de organisatie te gebruiken en de formulering aan te passen zodat die voor een ieder makkelijk te begrijpen was. De vragenlijst bestaat uit 84 stellingen, waarvan iedere stelling één van de vier typen organisatiecultuur vertegenwoordigt. De stellingen zijn gegroepeerd naar de volgende vier dimensies afkomstig uit de literatuur van Cameron & Quinn (2002:41).
1. Stijl van leidinggeven

De respondenten beoordelen bij deze dimensie de manier waarop er gezag wordt uitgevoerd op de organisatie. Dit kan aan de hand van de handhaving en naleving van gebruikte voorschriften en werkinstructies.

Voorbeeldvraag: Het komen met nieuwe ideeën over de organisatie van het werk wordt door leidinggevenden aangemoedigd.
2. Functioneren van de organisatie

Deze dimensie wordt getypeerd aan de hand van de successen die zijn behaald door de organisatie. Deze successen komen tot uiting op verschillende niveaus. De organisatie kan van succes spreken als de productie volgens planning of beter verloopt, maar de organisatie kan ook van succes spreken als er door goede samenwerking van medewerkers een taak goed wordt afgerond.

Voorbeeldvraag: Betrokkenheid bij het werk van alle medewerkers is noodzakelijk om succesvol te zijn.

3. Beoordeling van de organisatie

Respondenten scoren op deze dimensie door aan te geven of zij betrokken zijn bij ontwikkelingen van de organisatie. Ook geeft de binding met de organisatie weer of zij om verschillende redenen graag bij de organisatie werken.

Voorbeeldvraag: Ik werk graag bij deze organisatie, omdat er hard wordt gewerkt aan het bereiken van doelen.

4. Onderlinge verhoudingen

De omgangsvormen van de werknemers binnen de organisatie geven de onderlinge verhoudingen weer. Dit komt onder andere tot uiting door middel van communicatie, samenwerking en de verhoudingen van de medewerkers onderling. 

Voorbeeldvraag: Wij waarderen elkaar om wie je bent.
De ontwikkelde vragenlijst is in vier onderdelen verdeeld. Onderdeel één bevat een aantal persoonlijke/inleidende vragen die zijn gebruikt om meer inzicht te krijgen in de respondenten. De eerste zeven vragen geven inzicht in onder andere het geslacht, leeftijd, functie, aantal werkuren en de sectie waar de respondent werkzaam is. Deze vragen hebben afhankelijk van de vraag verschillende antwoordcategorieën. 

Onderdeel twee bevat de vragen over de organisatie. Voor de vier dimensies, stijl van leidingeven, het functioneren van de organisatie, de beoordeling van de organisatie en onderlinge verhoudingen, zijn stellingen geformuleerd waar de respondenten op kunnen scoren. Al deze vragen hebben een zestal antwoordmogelijkheden die gaan van zeer mee eens tot zeer mee oneens. Onderdeel drie betreft 15 vragen over de veranderingsbereidheid van de respondent. Deze vragen zijn deels gebaseerd op de vragenlijst ‘Organizational Members’ Support for Organizational Change’ (OMSOC) van dr. Wim Elving van de Universiteit van Amsterdam. Het andere gedeelte van de vragen is gebaseerd op verschillende emoties, die beschreven worden in het boek van Metselaar & Cozijnsen. De respondenten hebben ook bij de vragen over veranderingsbereidheid de keuze uit de antwoordcategorieën ‘zeer mee eens tot zeer mee oneens’. 

Onderdeel vier bevat een aantal evaluatievragen om de kwaliteit die de respondent aan de vragenlijst geeft te kunnen meten.  De respondenten kunnen hier hun mening geven over de vragenlijst. Vraag 1 en 3 hebben drie antwoordmogelijkheden en vraag twee heeft twee antwoordmogelijkheden die passend zijn bij de stellingen.  

Vooraf is de vragenlijst uitgezet en getest voor een cultuuronderzoek bij een bloemenveiling. De uitkomsten hiervan zijn meegenomen bij de ontwikkeling van de gebruikte vragenlijst voor dit onderzoek. Vragen die in onvoldoende mate meten wat ze beoogden te meten zijn verwijderd of anders geformuleerd. 

3.3
Onderzoeksgebied en respondenten

3.3.1
Onderzoeksgebied

De dataverzameling is verricht bij de Gemeentelijke Gezondheidsdienst (GGD) Rotterdam-Rijnmond. De GGD zet zich in voor de gezondheid van alle burgers van Rotterdam-Rijnmond. Dit gebeurt door directe zorgverlening, maar ook door preventie zodat ziekte en problemen kunnen worden voorkomen. De onderzoekers hebben de GGD als onderzoeksgebied gekozen, omdat deze organisatie veel te maken heeft met veranderingen. Dit maakt dat de GGD goed aansluit op het thema dat centraal staat binnen dit onderzoek.   

Door netwerken binnen de organisatie is er toestemming verkregen om de vragenlijsten op korte termijn uit te zetten in drie clusters. Eén van de onderzoekers werkt binnen de GGD en heeft aan haar clustermanager toestemming gevraagd om het onderzoek uit te voeren. De clustermanager heeft in het management team overleg met alle clustermanagers gevraagd of ze hiervoor persoonlijk benaderd mochten worden. Na toestemming hebben de onderzoekers de desbetreffende clustermanagers eerst per mail benaderd waarna er een persoonlijk overleg heeft plaatsgevonden.    

De GGD is een overheidsorganisatie en een onderdeel van de gemeente Rotterdam. De GGD zet zich in voor een goede gezondheidszorg die voor iedereen toegankelijk is. Daarnaast  doet de GGD aan preventie: het voorkomen van ziekten en andere problemen. Op het terrein van volksgezondheid is de GGD in zijn werkgebied een gezaghebbend kennis- en adviescentrum. 

De GGD streeft naar een gezonde bevolking en rekent alle inwoners van het werkgebied tot zijn doelgroep. De missie van GGD Rotterdam-Rijnmond luidt formeel:

 “De GGD Rotterdam-Rijnmond bewaakt en bevordert de gezondheid van de bewoners van het werkgebied. Als openbare gezondheidsdienst is er een scherp oog voor wat vanuit de samenleving wordt gevraagd. Er wordt ingegrepen om de gezondheid van mensen te beschermen”. 

De organisatie is verdeeld in vijf inhoudelijke clusters en twee ondersteunende staven. Deze staven betreffen ‘Staf bedrijfsvoering’ en ‘Staf bestuur en beleid’. Van de Staf bestuur en beleid hebben de secties beleidscoördinatie, communicatie en monitoring & onderzoek meegedaan aan het onderzoek. Elk van de vijf inhoudelijke clusters zal hier kort worden besproken:

Cluster Infectieziektenbestrijding

Infectieziektenbestrijding werkt aan het voorkomen van de introductie en verspreiding van infectieziekten en het verminderen van de gezondheids- en maatschappelijke gevolgen van infectieziekten in de regio. Door uitvoering van screening- en vaccinatieprogramma’s draagt het cluster ook bij aan het voorkomen van gezondheidsproblemen. Van dit cluster hebben de secties soa/ hiv, infectieziekten en TBC bestrijding deelgenomen aan het onderzoek.

Cluster Milieu en Hygiëne

Het cluster Milieu en Hygiëne omvat de secties medische milieukunde en technische hygiënezorg. Het doel van de werkzaamheden is de bescherming en bevordering van de gezondheid en burgers door het contact met milieuverontreiniging te beperken en een veilige en hygiënische omvang te bevorderen. De taken zijn beschreven in de Wet Collectieve Preventie Volksgezondheid. Het gaat om de behandeling van meldingen, advisering, signalering, onderzoek, projecten, risicocommunicatie en inspecties. Van dit cluster hebben de secties medische milieukunde en technische hygiënezorg meegedaan aan het onderzoek. 
Cluster Persoonsgerichte Zorg

Het cluster Persoonsgerichte Zorg richt zich op burgers van Rotterdam met meervoudige problematiek (materiële, psychiatrische, sociale en/of somatische problemen). 

Het gaat om kwetsbare mensen die niet in staat of bereid zijn gebruik te maken van het zorg- en welzijnsaanbod en daardoor gezondheidsrisico’s lopen. 
Cluster Zorgregie

Het cluster Zorgregie richt zich op de vraag naar, en het aanbod van zorgvoorzieningen. De zorg kwetsbare groepen heeft hierbij de hoogste prioriteit. Er wordt gekeken of er passende zorg is voor de inwoners van Rotterdam en regiogemeenten en of deze zorg voldoende toegankelijk is. 

Cluster Jeugd
De GGD voert activiteiten uit in het kader van het in de Wet Collectieve Preventie Volksgezondheid (WCPV) verankerde Basistakenpakket Jeugdgezondheidszorg. De Jeugdgezondheidszorg heeft als functie te signaleren, registreren, monitoren, bewaken, adviseren, verwijzen, interveniëren en coördineren.

3.3.2
Respondenten

De populatie die is gebruikt voor dit onderzoek zijn alle werknemers uit de clusters Milieu en Hygiëne, Infectieziektenbestrijding en Bestuur en Beleid van de GGD Rotterdam-Rijnmond. 

In dit onderzoek is er sprake geweest van een pragmatische selectie in relatie tot inhoudelijke gronden. Dit wil zeggen dat de onderzoekseenheid deel uit maakt van het onderzoeksontwerp. Op die manier is de onderzoeksvraag geformuleerd en is de onderzoekseenheid aan de orde gekomen nadat er is bepaald op welke vragen antwoord verkregen moest worden (Braster, 2000:88). Voor dit onderzoek is de keuze gemaakt om de vragenlijst uit te zetten bij drie van de in totaal zes cluster van de GGD. Twee clusters beperken zich tot het maken en uitvoeren van inhoudelijk beleidsthema’s. Deze twee inhoudelijke clusters zijn afgezet tegen één stafcluster dat zich richt op het bestuur en beleid van de gehele organisatie. De onderzoekers hebben deze keuze gemaakt omdat dit qua inhoud en populatie een afspiegeling is van de gehele organisatie en de respons bij deze clusters gezien de omstandigheden bij andere clusters het beste resultaat zouden opleveren. Het onderzoek is anoniem uitgevoerd en kon niet worden gecontroleerd door de organisatie. 
De totale populatie van de GGD bedraagt 1023 medewerkers. De vragenlijst is uitgezet bij 271 medewerkers. Van de 271 respondenten in totaal hebben er 118 respondenten de vragenlijst (gedeeltelijk) ingevuld. Dit is een respons van 44 procent. Een responspercentage van 50 procent is volgens Babbie (2004:261) adequaat voor analyse en rapportage. Hij merkt hierbij echter wel op dat dit slechts een richtlijn is, omdat het geen statistische basis heeft. De respons van dit onderzoek wijkt niet veel van de 50 procent af en is hiermee voldoende. 

Het totaal van 271 respondenten kan onderverdeeld worden in drie clusters. Per cluster zijn dit 76 respondenten van het cluster Bestuur en Beleid, 154 respondenten van het cluster Infectieziektenbestrijding en 41 respondenten van het cluster Milieu en Hygiëne. 

Van het cluster Bestuur en Beleid hebben 37 respondenten de vragenlijst ingevuld en dat betekent een responspercentage van 49 procent. Van het cluster Infectieziektenbestrijding zijn er 43 respondenten, die de vragenlijst hebben ingevuld, wat een responspercentage van 28 procent inhoudt. Voor het cluster Milieu en Hygiëne is het aantal respondenten 27, met een responspercentage van 66 procent. 

	Cluster
	N
	Responspercentage

	Milieu en Hygiëne
	27
	66%

	Bestuur en beleid
	37
	49%

	Infectieziektenbestrijding
	43
	28%

	Totaal
	107
	39%


Tabel 3.1: Responspercentage per cluster
Zoals eerder vermeld zijn er 118 respondenten. In tabel 3.1 wordt er uitgegaan van slechts 107 respondenten. Hierbij moet worden opgemerkt dat er 11 respondenten zijn, die op de vragenlijst  niet hebben ingevuld bij welk cluster zij werkzaam zijn. Tevens is er in tabel te zien dat het responspercentage per cluster vrij veel verschilt. Dit kan naar inzicht van de onderzoekers te maken hebben met verschillende onduidelijke oorzaken. Het verzoek om de vragenlijst in te vullen, is bij alle clusters gelopen via een mail van de clustermanager. Hiervoor is gekozen, zodat voor de medewerkers duidelijk is dat de clustermanagers achter de vragenlijst en dus ook achter het onderzoek staan. Dit is bij het ene cluster duidelijk van meer invloed geweest dan bij het andere cluster. Cluster Milieu en Hygiëne is een klein cluster waar de clustermanager veel direct contact heeft met de andere medewerkers. Cluster Infectieziektenbestrijding is een groot cluster waar het contact vooral verloopt via andere leidinggevenden in de lijn. 

3.4
Dataverzameling


Er zijn verschillende manieren waarop data voor een onderzoek verzameld kunnen worden om uitspraken te doen over de theoretische concepten en de relaties tussen de concepten (Braster, 2000:14). In dit onderzoek is gekozen voor een gestructureerde onderzoeksmethode. Via een studentensite op internet konden wij de vragenlijst in een beschermde omgeving voor een bepaalde tijd plaatsen. Voorafgaand aan het onderzoek hebben de medewerkers een vooraankondiging gekregen met hierin de nodige informatie over het onderzoek. Een week na de vooraankondiging is er een uitnodigingsmail verstuurd met daarin de nodige informatie over het onderzoek en de link om toegang te krijgen tot de vragenlijst. Met behulp van hun zakelijke e-mailadres waren de medewerkers in staat in te loggen op de website. Zij hebben drie weken de gelegenheid gehad om de vragenlijst online in te vullen. Na de tweede week is er een herinneringsmail (zie bijlage III-B) verspreid om de respons te verhogen. De gehele mailwisseling is vooraf gecontroleerd door de clustermanagers en verspreid door de clustermanager zelf of de managementassistente van het betreffende cluster. 
3.5
Kwaliteitscriteria

Bij het doen van onderzoek is er een aantal criteria die van belang zijn voor de beoordeling van de kwaliteit van het onderzoek. De kwaliteitscriteria die in deze scriptie worden besproken, zijn controleerbaarheid, validiteit en betrouwbaarheid (Braster, 2000; Korzilius, 2000).

3.5.1
Controleerbaarheid

Controleerbaarheid betekent het op controleerbare wijze uitvoeren van onderzoek. Het zorgt ervoor dat de onderzoeker verantwoording aflegt over de gekozen werkwijze en alle overwegingen en beslissingen verantwoord weergeeft (Korzilius, 2000). Een onderzoek moet controleerbaar zijn, waardoor er voor de lezers de mogelijkheid bestaat om kritiek te kunnen leveren op de resultaten van het onderzoek (Braster, 2000). 

Bij de controleerbaarheid zijn er drie aspecten van groot belang: duidelijkheid, eenduidigheid en onderbouwing. Duidelijkheid houdt in dat de begrippen, stappen en conclusies op een zodanige wijze worden weergegeven, dat een buitenstaander het onderzoek opnieuw zou kunnen uitvoeren. Volgens Korzilius (2000:31) wordt er onder eenduidigheid verstaan dat vaagheid in alle opzichten uit den boze is. Er wordt mee bedoeld dat er geen misverstanden mogen ontstaan over bijvoorbeeld bronnen uit de literatuur, de gehanteerde begrippen en de totstandkoming van de steekproef. Met, als laatste, onderbouwing wordt bedoeld dat alle gemaakte beslissingen binnen het onderzoek op een goede en heldere wijze worden onderbouwd. Dit maakt het mogelijk om bevindingen te kunnen weerleggen. Weerlegging is noodzakelijk om een theorie aannemelijk te maken.

Voor de controleerbaarheid van dit onderzoek zijn de ingevulde vragenlijsten verwerkt en geanalyseerd in het statistische programma SPSS 16.0. Op deze wijze is het voor derden makkelijk te achterhalen hoe en waarom bepaalde conclusies tot stand zijn gekomen. Bovendien is er in het rapport verwezen naar de gebruikte literatuur, zowel in de tekst als in de literatuurlijst.

3.5.2
Validiteit 

Validiteit heeft betrekking op de mate waarin gemeten wordt wat men beoogt te meten (Baarda en De Goede, 2001:374; Korzilius, 2000; Babbie, 2004). Het heeft te maken met de kwaliteit van de metingen, die een juiste beschrijving moeten geven van de empirische werkelijkheid (Braster, 2000).

Validiteit kent een onderscheid tussen inhouds-, begrips-, interne en externe validiteit.

Inhoudsvaliditeit wordt voorafgaande aan de dataverzameling vastgesteld. Met dit type validiteit wordt er geprobeerd vast te stellen of alle aspecten van een begrip op de juiste wijze zijn gemeten. Het gaat hier vooral om de vertaling van het te meten begrip in vragen (Korzilius, 2000). 

De vragenlijst die voor dit onderzoek is opgesteld, is gebaseerd op bestaande items en theorie. De groep van vijf studenten heeft samen met de docent gebrainstormd over verschillende items die de vier cultuurmodellen moeten vertegenwoordigen. Per cultuur zijn de bijbehorende items geformuleerd. Na het selecteren van de items is de vragenlijst opgesteld. Vervolgens is deze vragenlijst getest door de groep van vijf studenten bij familie en vrienden en door een medestudente bij de organisatie waar zij haar onderzoek uitvoert.

Met begripsvaliditeit wordt er gekeken of er daadwerkelijk is gemeten wat men wilde weten. Volgens Babbie (2004) is het gebaseerd op de logische relatie tussen variabelen. Dit kan nagegaan worden door de eigen resultaten te vergelijken met resultaten van andere instrumenten, die beogen hetzelfde te meten (Korzilius, 2000; Baarda en De Goede, 2001:196). 

De items die in de vragenlijst opgenomen zijn, zijn geconstrueerd naar een schaal voor de vier verschillende cultuurmodellen. In de schaal zijn vragen of items opgenomen die hetzelfde concept meten, in dit geval de organisatiecultuur.

Voor de beoordeling van de begripsvaliditeit van de vragenlijsten is er een factoranalyse uitgevoerd. Howitt en Cramer (2007:349) definiëren dit als “een wiskundige procedure, waarmee een correlatiematrix met een groot aantal variabelen wordt gereduceerd tot een kleiner aantal factoren of supervariabelen”. Met deze analyse wordt de factorlading, ook wel correlatiecoëfficiënt genoemd, van elk item berekend; deze moet een minimale waarde hebben van 0,30. Wanneer deze lager is dan 0,30 betekent dit dat deze doorgaans als een lage of geen correlatie beschouwd wordt. Dit houdt in dat het item in geringe mate of helemaal niet samenhangt met de factor. Volgens de methode van de principale componenten gaan de factoren gepaard met een bepaalde hoeveelheid variantie en verklaart elk van de factoren de maximale hoeveelheid variantie die de factor zou kunnen verklaren. Deze hoeveelheid variantie, die door een factor kan worden verklaard, heeft te maken met de eigenwaarde. De eigenwaarde moet een minimale waarde hebben van 1,0 (Howitt en Cramer, 2007).

Onderstaande tabel 3.2 vormt de operationalisering van het open systeemmodel. De items 3 en 74 hebben een factorlading onder de 0,30 en zijn uit de schaal verwijderd.
	Items
	Factorlading

	1. het komen met nieuwe ideeën over de organisatie van het werk wordt door leidinggevenden aangemoedigd.
3. invloed hebben hangt vooral af van je deskundigheid.
7. leidinggevenden zijn inspirerend.
12. leidinggevenden stimuleren het inbrengen van nieuwe ideeën.
21. leidinggevenden steunen hun medewerkers als zij risico’s nemen.
27. onze kracht is het inspelen op wensen van de klanten.
29. wij zijn leidend in onze producten/diensten.
32. wij streven voortdurend naar verbetering van onze producten/diensten.
34. om succesvol te zijn is het vooral belangrijk om goed bij te houden wat buiten onze organisatie gebeurt.
38. het hebben van kennis en inzicht is van groot belang voor ons succes.
44. om goed te kunnen functioneren moet je je blijven ontwikkelen.

47. creativiteit wordt in onze organisatie zeer gewaardeerd.
49. deskundigheid wordt in onze organisatie hoog gewaardeerd.
57. binnen onze organisatie zijn er veel mogelijkheden om je te specialiseren.
60. de samenwerking met mijn collega's inspireert mij.
66. wij staan open voor kritiek van elkaar.
70. wij werken veel samen.
74. eigenlijk is er geen duidelijk onderscheid tussen leiding en ondersteunende afdelingen.
78. wij leren veel van elkaar.
84. wij delen met elkaar dezelfde passie, namelijk het werk.
	0,654

0,136

0,725

0,739

0,528

0,413

0,406

0,521

0,368

0,426

0,381

0,740

0,563

0,486

0,524

0,535

0,545

0,076

0,734

0,628

	Eigenwaarde

R²
	5,762

28,810


Tabel 3.2: Schaalconstructie open systeemmodel
Tabel 3.3 laat de operationalisering zien van het human relationsmodel. Er is slechts een tweetal items die onder de 0,30 scoren. De items 41 en 43 zijn dan ook uit de schaal verwijderd.

	Items
	Factorlading

	2. leidinggevenden drukken hun mening over het werk van hun medewerkers voldoende uit.

5. leidinggevenden hechten veel waarde aan een prettige werksfeer.

9. leidinggevenden stimuleren de persoonlijke ontwikkeling van alle medewerkers

11. leidinggevenden streven naar eensgezindheid.
15. leidinggevenden fungeren vooral als mentor/coach.
19. leidinggevenden waarderen het als medewerkers voor hun eigen mening uitkomen.
24. persoonlijke ontwikkeling leidt tot succes.
25. betrokkenheid bij het werk van alle medewerkers is noodzakelijk om succesvol te zijn.
31. voor succes is teamwork noodzakelijk.
37. het is belangrijk op een open manier met elkaar om te kunnen gaan.
41. het is het beste als besluiten in onderling overleg tot stand komen.
43. ik vind het erg vervelend als er iets fout gaat in mijn werk, ook al is het niet mijn schuld.
48. de verstandhouding met mijn leidinggevende is voor mij belangrijk.

52. ik vind het belangrijk mij te kunnen blijven ontwikkelen.

54. ik krijg voldoende waardering voor mijn werk.

58. de onderlinge verstandhouding met mijn collega's vind ik belangrijk in mijn werk.

63. wij waarderen elkaar om wie je bent.
69. wij gaan informeel met elkaar om: we spreken elkaar met je en jij aan.
72. wij gaan respectvol met elkaar om.
76. wij zijn loyaal tegenover elkaar: je staat er nooit alleen voor.
81. wij hebben een sterk gevoel van saamhorigheid.
83. ik heb veel vertrouwen in mijn collega's.
	0,492

0,606

0,628

0,430

0,578

0,629

0,525

0,411

0,430

0,398

0,204

0,042

0,534

0,370

0,523

0,452

0,603

0,362

0,549

0,661

0,739

0,746

	Eigenwaarde

R²
	5,984

27,200


Tabel 3.3: Schaalconstructie human relationsmodel
Uit tabel 3.4 is af te lezen dat er maar liefst zeven items een factorlading hebben onder de 0,30. Deze items vormen een onjuiste operationalisering van het intern procesmodel. De items 8, 17, 36, 61, 62, 79 en 82 zijn uit de schaal verwijderd. 

	Items
	Factorlading

	4. medewerkers hebben weinig invloed op de manier waarop het werk uitgevoerd moet worden.

8. leidinggevenden hebben de meeste invloed in onze organisatie.

13. hoe het werk gedaan moet worden is in grote mate voorgeschreven.
16. leiding geven bestaat in onze organisatie vooral op het controleren van de medewerkers.

17. leidinggevenden hebben vaak zelf veel deskundigheid op het werkgebied van hun afdeling.

23. binnen onze organisatie zijn overal procedures voor.
28. fouten ontstaan meestal doordat mensen van de voorgeschreven procedures en werkvoorschriften afwijken.

36. eigenlijk doen we hier alles al een hele tijd op dezelfde manier.

39. bij het begin van de werkdag kan ik precies voorspellen wat die dag gebeuren gaat.

40. als iedereen naar eigen inzicht zou werken, wordt het een puinhoop.

46. het werk zelf is geen grote uitdaging.

51. ik vind het fijn als alles volgens planning verloopt.

55. ik schiet er niet veel mee op als ik bij een andere organisatie ga werken.

61. ik weet binnen onze afdeling in elk geval altijd waar ik aan toe ben.
62. ik heb alle mogelijkheden om zo efficiënt als mogelijk te werken.
64. ik ga op het werk bijna alleen om met mensen van mijn eigen afdeling.
67. op mijn werk praat ik bijna alleen met mensen van mijn afdeling.
71. in onze organisatie praten we niet veel over het werk.
77. je moet op het werk met elkaar er maar het beste van maken.
79. voor iedereen is wel duidelijk wat zijn/haar taken zijn.
82. in onze organisatie houdt iedereen zich vooral met zijn/haar eigen werk bezig.
	0,415

0,105

0,541

0,496

-0,133

0,482

0,497

0,172

0,325

0,388

0,373

0,411

0,317

0,266

0,258

0.522

0,530

0,430

0,539

0,200

0,194

	Eigenwaarde

R²
	3,157

15,032


Tabel 3.4: Schaalconstructie intern procesmodel
De items die in tabel 3.5  zijn af te lezen zijn een operationalisering van het rationeel doelmodel. De factorlading van items 22, 56 en 80 is lager dan het minimum 0,30 en zijn daarom uit de schaal verwijderd. 

	Items
	Factorlading

	6. leidinggevenden houden onze prestaties altijd goed in de gaten. 

10. leidinggevenden zijn veeleisend. 

14. leidinggevenden bepalen precies welke resultaten bereikt moeten worden. 

18. leidinggevenden beoordelen hun medewerkers vooral op de bereikte resultaten. 

20. leidinggevenden geven zeer duidelijk aan wat zij van hun medewerkers verwachten. 

22. de strijd aangaan met concurrenten is noodzakelijk om succesvol te zijn. 

26. prestatiebeloning is de beste motivatie voor medewerkers. 

30. voor onze organisatie geldt: geen woorden maar daden.
33. het succes van onze afdeling komt tot uiting in groei. 

35. prestaties meten is noodzakelijk om succesvol te zijn. 

42. ik werk graag bij deze organisatie, omdat er hard wordt gewerkt aan het bereiken van doelen. 

45. in onze organisatie worden je prestaties gewaardeerd. 

50. onze organisatie wordt gekenmerkt door gezonde onderlinge concurrentie. 

53. als ik hard werk, wil ik daar ook voor beloond worden. 

56. in onze organisatie gaat het meer om resultaten dan om inzet. 

59. ik werk graag voor deze organisatie, omdat wij succesvol zijn. 

65. bij ons geldt: afspraak is afspraak. 

68. wij stellen binnen onze organisatie hoge eisen aan elkaar. 

73. presteren staat voor mij in het werk op de eerste plaats.
75. wij vergelijken onderling onze prestaties.

80. op het werk praten we voortdurend over het werk. 
	0,561

0,322

0,406

0,485

0,569

0,282

0,463

0,600

0,495

0,505

0,589

0,435

0,414

0,435

0,039

0,616

0,572

0,562

0,475

0,408

0,185

	Eigenwaarde

R²
	4,643

22,109


Tabel 3.5: Schaalconstructie rationeel doelmodel 
In tabel 3.6 zijn de items voor de operationalisering van veranderingsbereidheid opgenomen. Item 12 heeft een factorlading onder de 0,30 en is dan ook uit de schaal verwijderd.

	Items
	Factorlading

	1. verandering is noodzakelijk voor de organisatie

2. ik heb angst voor de gevolgen van verandering

3. verandering ervaar ik als een positieve uitdaging
4. wanneer verandering noodzakelijk is, ben ik bereid te veranderen
5. ik word onzeker door veranderingen

6. ik verwacht dat veranderingen positieve uitkomsten zullen hebben
7. ik sta open voor veranderingen
8. ik voel me betrokken bij het veranderingsproces
9. veranderingen binnen de organisatie maken mij boos

10. ik kan een positieve bijdrage leveren aan veranderingen
11. ik heb geen zin veel energie in veranderingen te steken

12. ik word gestimuleerd me in te zetten voor veranderingen

13. ik heb moeite met veranderingen
14. ik zet me met plezier in voor veranderingen
15. goede communicatie over de verandering draagt bij aan mijn veranderingsbereidheid
	0,565

-0,562

0,827

0,688

-0,512

0,651

0,882

0,508

-0,508

0,740

-0,662

0,246

-0,787

0,802

0,571

	Eigenwaarde

R²
	6,408

42,723


Tabel 3.6: Schaalconstructie veranderingsbereidheid
Vijf items zijn gehercodeerd. Wanneer de respondent bereid is tot veranderen, bleek de formulering van deze items een negatief antwoord op te leveren, in tegenstelling tot de overige items. Om deze reden moest er een hercodering plaatsvinden. 

De interne validiteit heeft betrekking op de kwaliteit en de juistheid van conclusies uit een geheel onderzoeksontwerp (Swanborn, 1987; Swanborn, 2002). Bovendien geeft het aan in hoeverre de conclusies, die naar voren komen in het gehele onderzoek, niet veroorzaakt zijn door andere factoren (Korzilius, 2000). Braster (2000) geeft aan dat het hierbij gaat om het vaststellen van causale relaties tussen theoretische begrippen en de bevindingen van het onderzoek.

Gezien het feit dat er bij dit onderzoek van tevoren nog geen causale relaties tussen de theorie en resultaten van het onderzoek vastgesteld kunnen worden, kan de interne validiteit niet gemeten worden. Voor zover de onderzoekers weten, is er nog niet of nauwelijks onderzoek gedaan naar een samenhang tussen organisatiecultuur en veranderingsbereidheid. Met dit onderzoek wordt er gezocht naar een al dan niet aanwezige samenhang tussen de twee variabelen.

De externe validiteit heeft te maken met de reikwijdte of de generaliseerbaarheid van de conclusies van het onderzoek naar plaatsen, tijden en personen (Korzilius, 2000:29; Braster, 2000). Anders gezegd, hiermee wordt bedoeld in hoeverre de conclusies niet enkel gelden voor een bepaalde onderzochte populatie of verschijnsel, maar ook voor andere, soortgelijke populaties en verschijnselen (Swanborn, 2002). Voor een nadere uitleg over de externe validiteit wordt verwezen naar de conclusie in hoofdstuk 5.
3.5.3
Betrouwbaarheid

Betrouwbaarheid heeft betrekking op het aanwezig zijn van toevallig gemaakte fouten (Korzilius, 2000:22). Dit houdt de mate in, waarin een meting onafhankelijk is van het toeval (Baarde en De Goede, 2001:357; Swanborn, 2002). Bij een betrouwbaar onderzoek gaat het om metingen die onafhankelijk moeten zijn van onderzoeker, tijd en het gebruikte meetinstrument. Betrouwbaarheid betekent dat bij een gelijkblijvend te meten object bij iedere herhaalde meting consistent dezelfde uitslag moet ontstaan (Korzilius, 2000:22; Braster, 2000:74; Babbie, 2004:141; Swanborn, 2002). Bij het vaststellen van de betrouwbaarheid, kan er niet gezegd worden of het onderzoek al dan niet betrouwbaar is; het gaat om de mate van betrouwbaarheid (Korzilius, 2000).

Om de betrouwbaarheid van de vragenlijst vast te stellen, is er een betrouwbaarheidsanalyse uitgevoerd. In dit onderzoek is de Cronbach’s Alpha gebruikt om de betrouwbaarheid te testen.

	Cultuurmodel
	Cronbach’s Alpha

	Open systeemmodel
	0,865

	Human relationsmodel
	0,869

	Intern procesmodel
	0,700

	Rationeel doelmodel
	0,813


Tabel 3.7: Cronbach’s Alpha per cultuurmodel
Bovenstaande tabel 3.7 geeft de betrouwbaarheid per cultuurmodel aan. Om de mate van betrouwbaarheid van een vragenlijst te kunnen vaststellen, dient de Cronbach’s Alpha minimaal 0,60 te zijn. Uit de tabel is af te lezen dat deze bij alle cultuurmodellen boven de 0,60 scoort. Alle vier de cultuurmodellen zijn dus in voldoende mate betrouwbaar gemeten, waarmee gezegd kan worden dat de vragenlijst voldoet aan het kwaliteitscriterium betrouwbaarheid.

In het onderzoek gaat het niet enkel om de cultuurmodellen, maar ook om de veranderingsbereidheid van de medewerkers. Ook voor deze variabele is er een betrouwbaarheidsanalyse uitgevoerd. De Cronbach’s Alpha van veranderingsbereidheid bedraagt 0,896.

Hoofdstuk 4
Analyse



Dit hoofdstuk staat in het teken van de resultaten van het onderzoek. In paragraaf 4.1 worden de resultaten van de gehele GGD Rotterdam-Rijnmond beschreven en de vergelijking tussen de GGD Rotterdam-Rijnmond en de zorginstelling wordt vervolgens in paragraaf 4.2 behandeld. In paragraaf 4.3 gaat het om een beschrijving van de resultaten van de verschillende secties. Als laatste gaat het in paragraaf 4.4 om het verband tussen de variabelen organisatiecultuur en veranderingsbereidheid.

4.1
GGD Rotterdam-Rijnmond

In deze paragraaf worden de resultaten van de gehele GGD Rotterdam-Rijnmond behandeld. De resultaten zijn opgesplitst naar organisatiecultuur (4.1.1), veranderingsbereidheid (4.1.2) en de cultuurmodellen per cultuurdimensie (4.1.3).

4.1.1
Organisatiecultuur 
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Figuur 4.1: Cultuurprofiel GGD Rotterdam-Rijnmond
Als er gekeken wordt naar de gehele GGD Rotterdam-Rijnmond en de gemiddelden van de vier verschillende cultuurmodellen, kan er gezegd worden dat het human relationsmodel het sterkste aanwezig is. De GGD heeft een gemiddelde score van 7,2 op de cultuuroriëntatie human relations. Dit wordt aangetoond in tabel 4.1. Hieruit is af te lezen dat er van een intern procesmodel bij de GGD Rotterdam-Rijnmond het minst sprake is. Deze cultuuroriëntatie heeft een gemiddelde van 4,7. De gemiddelden van de vier cultuuroriëntaties liggen vrij ver uit elkaar. Daarnaast kan geconstateerd worden dat op een schaal van 0 tot en met 10 een standaarddeviatie van <1,4 niet hoog is. Dit wil zeggen dat er erg weinig spreiding is en dat er dus sprake is van een sterke cultuur. 
	Cultuurmodel
	Gemiddelde
	Standaarddeviatie

	Open systeemmodel
	6,7
	1,4

	Human relationsmodel
	7,2
	1,3

	Intern procesmodel
	4,7
	1,2

	Rationeel doelmodel
	5,6
	1,1


Tabel 4.1: Gemiddelden en standaarddeviatie per cultuurmodel
4.1.2
Veranderingsbereidheid 

Op een schaal van 0-10 scoort de GGD Rotterdam-Rijnmond op veranderingsbereidheid 7,3. Dit is af te lezen uit onderstaande tabel 4.2. Een gemiddelde van 7,3 geeft weer dat de respondenten van de GGD in vrij hoge mate veranderingsbereid zijn. 

	
	Gemiddelde
	Standaarddeviatie

	Veranderingsbereidheid
	7,3
	1,3


Tabel 4.2: Gemiddelde veranderingsbereidheid binnen de GGD Rotterdam-Rijnmond
4.1.3
Cultuurmodellen en cultuurdimensies


Uit de onderstaande tabel 4.3 is af te lezen dat alle dimensies een hoge score hebben op het human relationsmodel. Alleen de dimensie stijl van leidinggeven heeft een minder hoge score op het human relationsmodel. Het intern procesmodel heeft de laagste score op de dimensie ‘stijl van leidinggeven’. De dimensie functioneren van de organisatie heeft een hoge score op het open systeemmodel en op het human relationsmodel. Er is een groot verschil met de lage score op het intern procesmodel. Ook bij de dimensies beoordeling van de organisatie en de dimensie onderlinge verhoudingen zijn er grote verschillen tussen de hoge scores bij het human relationsmodel en de lage scores op het intern procesmodel. Er kan geconcludeerd worden dat de dimensie beoordeling van de organisatie gemiddeld de hoogste score heeft of de verschillende cultuurmodellen. De dimensie stijl van leidinggeven scoort het laagste op de verschillende cultuurmodellen.  

	Cultuurmodellen

	Cultuurdimensies
	
	Open systeemmodel
	Human relationsmodel
	Intern procesmodel
	Rationeel doelmodel

	
	Stijl van leidinggeven
	6,3
	6,2
	3,9
	5,3

	
	Functioneren van de organisatie
	7,4
	7,9
	4,8
	5,6

	
	Beoordeling van de organisatie
	7,1
	8,0
	5,7
	6,5

	
	Onderlinge verhoudingen
	6,5
	7,6
	4,3
	5,6


Tabel 4.3: Gemiddelden van de cultuurmodellen per dimensies
4.2
GGD Rotterdam-Rijnmond versus zorginstelling

Bij dit onderzoek is de vragenlijst bij twee organisaties uitgezet. Naast de GGD Rotterdam-Rijnmond is de vragenlijst tevens bij een zorginstelling verspreid. Een medestudente heeft voor haar onderzoek bij de zorginstelling van dezelfde vragenlijst gebruik gemaakt. Het gaat om Rijnland Verpleging & Verzorging, een onderdeel van Rijnland Zorggroep. Het onderzoek is bij twee onderdelen van de Rijnland Zorggroep uitgevoerd: verpleeghuis Leythenrode en verpleeghuis Oudshoorn.

Deze paragraaf omvat de vergelijking tussen deze twee organisaties. In subparagraaf 4.2.1 worden de organisatieculturen van de twee organisatie met elkaar vergeleken. Hierop volgt een vergelijking van de cultuurmodellen per cultuurdimensies tussen de GGD en de zorginstelling (4.2.2). Veranderingsbereidheid is in deze vergelijking niet meegenomen, omdat de vragen over veranderingsbereidheid niet zijn voorgelegd in de vragenlijst, die is uitgereikt bij de zorginstelling. 

4.2.1
Organisatiecultuur 

Onderstaande tabel 4.4 toont aan dat het cultuurmodel ‘human relations’ bij zowel de GGD Rotterdam-Rijnmond als de zorginstelling het sterkste naar voren komt. Bij beide organisaties is het intern procesmodel het zwakste. 

De standaarddeviatie bij de zorginstelling vertoont een kleinere spreiding dan bij de GGD. Een opvallend gegeven is dat over het geheel genomen de standaarddeviatie bij de zorginstelling een stuk minder is dan de spreiding bij de GGD. De gemiddelden van het intern procesmodel wijken significant van elkaar af. De verschillen zijn op significantie getoetst aan de hand van een variantieanalyse. Deze worden in onderstaande tabel aangegeven met een ‘*’.
	Cultuurmodel
	Gemiddelde
	Standaarddeviatie

	Open systeemmodel
	
	

	GGD Rotterdam-Rijnmond
	6,7
	1,4

	Zorginstelling
	6,7
	1,0

	Human relationsmodel
	
	

	GGD Rotterdam-Rijnmond
	7,2
	1,3

	Zorginstelling
	7,2
	0,9

	Intern procesmodel
	
	

	GGD Rotterdam-Rijnmond
	4,7*
	1,2

	Zorginstelling
	5,5*
	0,9

	Rationeel doelmodel
	
	

	GGD Rotterdam-Rijnmond
	5,6
	1,1

	Zorginstelling
	5,7
	1,1


Tabel 4.4: Gemiddelden per cultuurmodel van de GGD Rotterdam-Rijnmond en zorginstelling
4.2.2
Cultuurmodellen en cultuurdimensies 

Onderstaande tabel 4.5 vertoont de vergelijking van de gemiddelde scores van de GGD en de zorginstelling van de verschillende cultuurmodellen op de onderscheiden cultuurdimensies, waarbij de significante verschillen zijn gemarkeerd met een ‘*’. Deze verschillen zijn op significantie getoetst aan de hand van een variantieanalyse.
	Cultuurmodellen

	Cultuurdimensies
	
	Open

systeemmodel
	Human relationsmodel
	Intern

Procesmodel
	Rationeel

doelmodel

	
	
	GGD
	Zorg
	GGD
	Zorg
	GGD
	Zorg
	GGD
	Zorg

	
	Stijl van leidinggeven
	6,1
	6,2
	6,2
	6,6
	3,9*
	4,9*
	5,3*
	6,0*

	
	Functioneren van de organisatie
	7,4*
	7,0*
	7,9
	8,0
	5,0*
	6,1*
	5,9
	5,7

	
	Beoordeling van de organisatie
	7,1*
	6,6*
	8,0*
	7,7*
	5,7*
	6,2*
	6,5*
	6,0*

	
	Onderlinge verhoudingen
	6,5
	6,8
	7,3*
	6,9*
	4,7*
	5,4*
	5,6
	5,7


Tabel 4.5: Gemiddelden van de cultuurmodellen ten opzichte van de cultuurdimensies per organisatie
Het cultuurmodel open systeem heeft bij beide organisaties een hoge score. Bij de dimensie ‘functioneren van de organisatie’ is de gemiddelde score het hoogste. Bij de GGD bedraagt deze 7,4 en bij de zorginstelling 7,0. De verschillen bij het open systeemmodel voor de dimensies ‘functioneren van de organisatie’ en ‘beoordeling van de organisatie’ zijn significant. 

Bij beide organisaties heeft het human relationsmodel de hoogste gemiddelde scores. Beide organisaties scoren het hoogste op de dimensie ‘functioneren van de organisatie’. De respondenten van de GGD hebben een score van 7,9 en de respondenten van de zorginstelling hebben een gemiddelde score van 8,0. De verschillen van de dimensies ‘beoordeling van de organisatie’ en ‘onderlinge verhoudingen’ zijn significant.

De gemiddelde scores van de respondenten van beide organisaties zijn voor het intern procesmodel erg zwak. In het bijzonder scoort de dimensie ‘stijl van leidinggeven’ het laagste gemiddelde met een score van 3,9 voor de GGD en een score van 4,7 voor de zorginstelling. Alle verschillen op de dimensies van het interne procesmodel tussen de twee organisaties zijn significant. Hierbij valt op dat het verschil van 1,1 bij de cultuurdimensie functioneren van de organisatie het grootst is.  

De gemiddelden op het rationeel doelmodel liggen erg dicht bij elkaar. Bij de zorginstelling is het hoogste gemiddelde op de cultuurdimensie ‘stijl van leidinggeven’ 6,0. De verschillen op deze dimensie zijn significant. Het gemiddelde van de GGD scoort voor het rationeel doelmodel het hoogste bij de dimensie ‘beoordeling van de organisatie’. Dit verschil is ook significant. 

Het grootste significante verschil van 1,1 zit in de waarden van het intern procesmodel en de dimensie ‘functioneren van de organisatie’. 

4.3
GGD Rotterdam-Rijnmond op sectieniveau 

De GGD Rotterdam-Rijnmond is onderverdeeld in clusters, die op hun beurt weer opgesplitst zijn naar verschillende secties. In deze paragraaf gaat het om de beschrijving van de resultaten op sectieniveau. In subparagraaf 4.3.1 wordt er gekeken naar de cultuurmodellen per sectie binnen de GGD Rotterdam-Rijnmond. De veranderingsbereidheid wordt bovendien op sectieniveau bekeken (4.3.2) en paragraaf 4.3.3 staat in het teken van de cultuurdimensies per sectie.

4.3.1
Organisatiecultuur

Onderstaande tabel 4.6 vertoont de vergelijking van de gemiddelden van de verschillende cultuurmodellen per sectie. De verschillen tussen de secties zijn op significantie getoetst door middel van variantieanalyse (Tukey’s-b post-hoc test). De gemiddelden van de secties die significant verschillen, zijn gemarkeerd met een cijfer in superscript (“1, 2 etc.”).
	Cultuurmodellen

	Secties GGD
	
	Open systeemmodel
	Human relationsmodel
	Intern procesmodel
	Rationeel doelmodel

	
	Beleids-coördinatie
	6,4
	6,7
	4,5
	5,5

	
	Communicatie
	6,5
	6,6
	5,0
	5,6

	
	Monitoring & onderzoek
	5,8
	6,7¹
	3,8
	5,2

	
	Soa/ Hiv
	7,4
	7,6
	4,2
	5,6

	
	TBC bestrijding
	6,4
	6,6¹
	5,8
	6,1

	
	Infectieziekten
	6,6
	7,1
	4,8
	5,7

	
	Centraal
	7,7
	8,0
	4,7
	5,9

	
	Medische Milieukunde
	7,0
	8,0
	4,5
	5,4

	
	Technische Hygiënezorg
	6,4
	7,0
	4,9
	5,5

	
	Totaal
	6,7
	7,2
	4,7
	5,6


Tabel 4.6: Gemiddelden van de cultuurmodellen ten opzichte van de secties binnen de GGD
Als er gekeken wordt naar de gehele GGD Rotterdam-Rijnmond en de gemiddelden van de vier verschillende cultuurmodellen kan er gezegd worden dat het human relationsmodel het sterkste aanwezig is. Dit type cultuur heeft op alle secties in zijn totaliteit een gemiddelde van 7,2. De hoogste gemiddelden, van 8,0, zijn toe te schrijven aan de secties ‘centraal’ en ‘medische milieukunde’. Bij het human relationsmodel zijn de verschillen van de secties ‘monitoring & onderzoek’ en ‘TBC bestrijding’ significant. 

Overigens is uit de tabel is af te lezen dat er van een intern procesmodel bij de GGD Rotterdam-Rijnmond het minst sprake is. Deze cultuuroriëntatie heeft een gemiddelde van 4,7. De sectie met het hoogste gemiddelde binnen dit cultuurmodel is ‘TBC bestrijding’ met een score van 5,8.

4.3.2
Veranderingsbereidheid 

De onderstaande tabel 4.7 geeft de score van de respondenten van de verschillende secties op de veranderingsbereidheid van medewerkers weer. Tevens is de standaarddeviatie van de score van de respondenten af te lezen. 

	
	Veranderingsbereidheid
	Standaarddeviatie

	Secties GGD
	Beleidscoördinatie
	7,6
	0,4

	
	Communicatie
	6,9
	1,3

	
	Monitoring & onderzoek
	7,2
	1,8

	
	Soa/Hiv
	7,9
	1,4

	
	TBC bestrijding
	7,7
	0,8

	
	Infectieziekten
	8,0¹
	1,1

	
	Centraal
	6,5
	1,0

	
	Medische Milieukunde
	6,3¹
	0,9

	
	Technische Hygiënezorg
	7,5
	1,7

	
	Totaal
	7,3
	1,3


Tabel 4.7: Gemiddelden van veranderingsbereidheid per sectie van de GGD
Binnen de GGD Rotterdam-Rijnmond scoren de respondenten in totaal vrij hoog op de variabele veranderingsbereidheid met een gemiddelde van 7,3. Tabel 4.7 laat zien dat de respondenten binnen de sectie ‘infectieziekten’ de hoogste gemiddelde score (8,0) hebben en dus het meeste bereid zijn te veranderen. De sectie ‘medische milieukunde’ heeft het laagste gemiddelde op veranderingsbereidheid. Deze scoort een 6,3 en wijkt significant af van de sectie Infectieziekten. Hierover kan gezegd worden dat de medewerkers van de sectie ‘medische milieukunde’ het minst veranderingsbereid zijn. De standaarddeviatie is het laagste bij de sectie ‘beleidscoördinatie’. Dit geeft weer dat de respondenten van deze sectie de minste spreiding vertonen. 

4.3.3
Cultuurdimensies per cultuurmodel

De vier onderstaande tabellen vertonen de gemiddelden van de cultuurdimensies op de verschillende secties binnen de GGD Rotterdam-Rijnmond per cultuurmodel. 

Open systeemmodel

In tabel 4.8 is af te lezen dat de dimensie ‘functioneren van de organisatie’ binnen het open systeemmodel het hoogste gemiddelde heeft van 7,4 in vergelijking met de overige cultuurdimensies. De dimensie ‘beoordeling van de organisatie’ scoort op de sectie ‘centraal’ het sterkste met een gemiddelde van 8,0. 

Op de dimensies ‘stijl van leidinggeven’ en ‘onderlinge verhoudingen’ zijn er verschillen die significant zijn. Binnen de dimensie ‘stijl van leidinggeven’ zijn de verschillen van de secties ‘monitoring & onderzoek’ en ‘centraal' significant. Wat bovendien opvalt is dat de sectie ‘monitoring & onderzoek’ binnen de dimensie ‘onderlinge verhoudingen’ significant afwijkt van drie andere secties. 

	Cultuurdimensies

	Secties GGD
	
	Stijl van leidinggeven
	Functioneren van de organisatie
	Beoordeling van de organisatie
	Onderlinge verhoudingen

	
	Beleids-coördinatie
	6,2
	7,5
	6,8
	5,4

	
	Communicatie
	6,0
	7,6
	7,4
	7,1¹

	
	Monitoring & onderzoek
	5,1¹
	7,3
	6,5
	4,6¹²³

	
	Soa/ Hiv
	7,4
	7,8
	7,7
	7,5²

	
	TBC bestrijding
	5,4
	7,7
	6,7
	6,9

	
	Infectieziekten
	5,5
	7,2
	6,7
	6,6

	
	Centraal
	7,9¹
	7,6
	8,0
	7,1

	
	Medische Milieukunde
	6,6
	7,6
	7,2
	7,5³

	
	Technische Hygiënezorg
	6,0
	6,9
	6,5
	5,9

	
	Totaal
	6,3
	7,4
	7,1
	6,5


Tabel 4.8: Gemiddelden van de cultuurdimensies per sectie van de GGD van het open systeemmodel
Human relationsmodel

Onderstaande tabel 4.9 geeft weer dat het human relationsmodel op de dimensies ‘stijl van leidinggeven’ en ‘onderlinge verhoudingen’ significant van elkaar afwijken. De dimensie ‘beoordeling van de organisatie’ heeft in totaal het  hoogste gemiddelde (8,0) binnen het human relationsmodel.  De sectie ‘medische milieukunde’ scoort het hoogste op ‘beoordeling van de organisatie’ met een gemiddelde van 8,7. Wat opvalt in de tabel is dat zowel de verschillen op de dimensie ‘stijl van leidinggeven’ als op de dimensie ‘onderlinge verhoudingen’ van de secties ‘beleidscoördinatie’ en ‘medische milieukunde’ significant van elkaar afwijken. Bovendien heeft de sectie ‘medische milieukunde’ bij drie dimensies de hoogste gemiddelden.

	Cultuurdimensies

	Secties GGD
	
	Stijl van leidinggeven
	Functioneren van de organisatie
	Beoordeling van de organisatie
	Onderlinge verhoudingen

	
	Beleids-coördinatie
	5,4¹
	8,4
	7,9
	6,7¹

	
	Communicatie
	6,0
	8,2
	7,8
	7,7

	
	Monitoring & onderzoek
	5,4
	7,6
	7,8
	6,7

	
	Soa/ Hiv
	7,2
	7,6
	8,1
	8,0

	
	TBC bestrijding
	5,9
	8,0
	7,5
	6,7

	
	Infectieziekten
	5,9
	8,3
	7,7
	7,2

	
	Centraal
	7,3
	8,2
	8,6
	8,2

	
	Medische Milieukunde
	7,4¹²
	8,0
	8,7
	8,5¹

	
	Technische Hygiënezorg
	5,5²
	7,3
	7,8
	7,7

	
	Totaal
	6,2
	7,9
	8,0
	7,6


Tabel 4.9: Gemiddelden van de cultuurdimensies per sectie van de GGD van het human relationsmodel
Intern procesmodel

In tabel 4.10 is te zien dat het intern procesmodel de laagste totale score heeft op de dimensie ‘stijl van leidinggeven’. De dimensie ‘beoordeling van de organisatie’ heeft het hoogste gemiddelde van 5,7. In vergelijking met de totale gemiddelden van de andere modellen zijn de gemiddelden erg laag. Binnen het intern procesmodel wijkt het gemiddelde van de sectie ‘TBC bestrijding’ significant af van de gemiddelden van de secties ‘monitoring & onderzoek’, ‘soa/hiv’, ‘centraal’ en ‘medische milieukunde’. Bij de dimensie ‘onderlinge verhoudingen’ zijn de gemiddelden van de sectie ‘monitoring & onderzoek’ en sectie ‘TBC bestrijding’ significant verschillend.   
	Cultuurdimensies

	Secties GGD
	
	Stijl van leidinggeven
	Functioneren van de organisatie
	Beoordeling van de organisatie
	Onderlinge verhoudingen

	
	Beleids-coördinatie
	3,8
	5,1
	5,6
	3,3

	
	Communicatie
	4,4
	5,0
	5,3
	3,9

	
	Monitoring & onderzoek
	2,5¹
	4,1
	5,2
	4,3¹

	
	Soa/ Hiv
	3,5²
	4,2
	6,4
	3,7

	
	TBC bestrijding
	6,01234
	5,2
	6,1
	4,5¹

	
	Infectieziekten
	4,2
	4,7
	4,7
	5,1

	
	Centraal
	2,9³
	4,5
	6,5
	5,0

	
	Medische Milieukunde
	2,84
	4,7
	6,6
	4,8

	
	Technische Hygiënezorg
	4,5
	5,1
	5,5
	4,4

	
	Totaal
	3,9
	4,8
	5,7
	4,3


Tabel 4.10: Gemiddelden van de cultuurdimensies per secties van de GGD van het intern procesmodel
Rationeel doelmodel

Uit tabel 4.11 is af te lezen dat binnen het rationeel doelmodel de dimensie ‘beoordeling van de organisatie’ het hoogste gemiddelde heeft van 6,5. In deze tabel is het opvallend dat de sectie ‘TBC bestrijding’ bij drie dimensies de hoogste score vertoont. Binnen het rationeel doelmodel zijn er geen significante verschillen.   

	Cultuurdimensies

	Secties GGD
	
	Stijl van leidinggeven
	Functioneren van de organisatie
	Beoordeling van de organisatie
	Onderlinge verhoudingen

	
	Beleids-coördinatie
	5,3
	5,2
	6,2
	5,5

	
	Communicatie
	5,1
	6,2
	7,1
	5,6

	
	Monitoring & onderzoek
	5,9
	5,2
	5,7
	5,2

	
	Soa/ Hiv
	5,3
	5,7
	7,2
	5,6

	
	TBC bestrijding
	5,6
	6,4
	7,3
	6,1

	
	Infectieziekten
	5,3
	5,9
	6,4
	5,7

	
	Centraal
	5,7
	5,7
	6,8
	5,9

	
	Medische Milieukunde
	5,2
	5,2
	6,2
	5,4

	
	Technische Hygiënezorg
	5,1
	5,4
	6,2
	5,5

	
	Totaal
	5,3
	5,6
	6,5
	5,6


Tabel 4.11: Gemiddelden van de cultuurdimensies ten opzichte van de secties GGD van het rationeel doelmodel
4.4
Veranderingsbereidheid en organisatiecultuur: het verband 
Deze paragraaf behandelt op sectieniveau de bevindingen wat betreft de samenhang tussen de veranderingsbereidheid van de medewerkers en de vier cultuurmodellen. In paragraaf 4.4.1 gaat het om de correlatie tussen de veranderingsbereidheid en de cultuurmodellen. Het verband tussen veranderingsbereidheid en de cultuurdimensies wordt behandeld in paragraaf 4.4.2. In deze paragraaf wordt het verband op sectieniveau geanalyseerd.

4.4.1
Veranderingsbereidheid en de cultuurmodellen op sectieniveau
In tabel 4.12 zijn de correlaties tussen veranderingsbereidheid en de cultuurmodellen te zien. 

	Cultuurmodellen

	Veranderings-bereidheid
	
	Open systeemmodel
	Human relationsmodel
	Intern procesmodel
	Rationeel doelmodel

	
	Veranderings-bereidheid
	-,526
	-,667*
	-,102
	-,301

	
	Significantie
	,119
	,035
	,778
	,398


Tabel 4.12: Correlatie tussen veranderingsbereidheid en de cultuurmodellen

In paragraaf 2.9.3 werden de verwachtingen van de veranderingsbereidheid per cultuurmodel behandeld. Deze verwachtingen zijn tot stand gekomen door middel van acht verschillende factoren van veranderingsbereidheid. Binnen het open systeemmodel was de verwachting dat de medewerkers op alle factoren zeer veranderingsbereid zullen zijn. Medewerkers die werkzaam zijn bij een organisatie met het intern procesmodel zullen naar verwachting een negatieve houding hebben ten opzichte van veranderingen. Zij zullen niet veranderingsbereid zijn, omdat zij moeten afwijken van de geldende werkwijze. Naar verwachting zullen medewerkers binnen het rationeel doelmodel veranderingsbereid zijn, omdat zij veranderingen als een uitdaging zien. Uit tabel 4.12 komt naar voren dat er tussen veranderingsbereidheid en de bovengenoemde cultuurmodellen geen significant verband bestaat. Dit betekent dat deze cultuurmodellen blijkbaar geen invloed uitoefenen op de veranderingsbereidheid van de medewerkers van de GGD Rotterdam-Rijnmond. 

Er is enkel een significant verband waar te nemen tussen veranderingsbereidheid en het human relationsmodel. Dit houdt in dat de kans dat dit verband door toeval is ontstaan, klein is. De verwachting van de veranderingsbereidheid van de medewerkers binnen het human relationsmodel was neutraal. Medewerkers kunnen veranderingen zowel positief als negatief ervaren, omdat er veel belang wordt gehecht aan de sociale relaties binnen de organisatie. De keuze of een medewerker positief dan wel negatief staat tegenover veranderingen, is mede afhankelijk van de denkwijze van de meerderheid van de medewerkers van de organisatie. 

Zoals in tabel 4.12 is af te lezen, bedraagt de score van de veranderingsbereidheid op het human relationsmodel -,667. Dit houdt in dat het verband negatief is.
In onderstaande figuur 4.2 zijn de scores van veranderingsbereidheid op het human relationsmodel te zien. Dit kan beschreven worden als: hoe meer de sectie een human relations karakter heeft, hoe minder veranderingsbereid de medewerkers van de sectie zijn. 
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Figuur 4.2: Correlatie tussen veranderingsbereidheid en het human relationsmodel
Zoals eerder werd verondersteld kunnen veranderingen binnen een human relationsmodel zowel positieve als negatieve uitwerkingen hebben op medewerkers. Bij de GGD Rotterdam-Rijnmond kan er geconcludeerd worden dat veranderingen negatieve emoties oproepen.

4.4.2
Veranderingsbereidheid en cultuurmodellen per sectie

Onderstaande tabel 4.17 geeft de scores op veranderingsbereidheid weer in relatie tot de scores op de vier cultuuroriëntaties van de verschillende secties. De hoogste score van veranderingsbereidheid is in vergelijking met het open systeemmodel en het human relationsmodel bij de sectie Soa/Hiv. Dit geeft weer dat deze secties in sterke mate de cultuuraspecten van het open systeemmodel en het human relationsmodel hebben en dat dit mogelijk van invloed is op de hoge mate van veranderingsbereidheid van medewerkers. Ook de sectie Infectieziektenbestrijding heeft een hoge score op veranderingsbereidheid en  een redelijke score op de cultuurmodellen open systeem en human relations. 
De secties ‘medische milieukunde’ en ‘centraal’ hebben beiden een lage score op de veranderingsbereidheid en een hoge gemiddelde score op het human relationsmodel en het open systeemmodel.
	Veranderingsbereidheid en cultuurmodellen

	Secties GGD
	
	Veranderings-bereidheid
	Open systeemmodel
	Human relationsmodel
	Intern procesmodel
	Rationeel doelmodel

	
	Infectieziekten-bestrijding
	8,0
	6,6 (4)
	7,1 (3)
	4,8 (4)
	5,7 (3)

	
	Soa/Hiv
	7,9
	7,4 (2)
	7,6 (2)
	4,2 (7)
	5,6 (4)

	
	TBC bestrijding
	7,7
	6,4 (6)
	6,6 (6)
	5,8 (1)
	6,1(1)

	
	Beleids-coördinatie
	7,6
	6,4 (6)
	6,7 (5)
	4,5 (6)
	5,5 (6)

	
	Technische hygiënezorg
	7,5
	6,4 (6)
	7,0 (4)
	4,9 (3)
	5,5 (6)

	
	Monitoring & onderzoek
	7,2
	5,8 (7)
	6,7 ( 5)
	3,8 (8)
	5,2 (8)

	
	Communicatie
	6,9
	6,5 (5)
	6,6 (6)
	5,0 (2)
	5,6 (5)

	
	Centraal
	6,5
	7,7 (1)
	8,0 (1)
	4,7 (5)
	5,9 (2)

	
	Medische milieukunde
	6,3
	7,0 (3)
	8,0 (1)
	4,5(6)
	5,4 (7)

	
	Gemiddelde
	7,3
	6,7
	7,2
	4,7
	5,6


Tabel 4.17: Scores op veranderingsbereidheid in relatie tot de scores op de cultuuroriëntaties en de onderlinge rangorde (van hoog naar laag) van secties per oriëntatie

De cijfers tussen de haakjes in tabel 4.17 geeft de rangorde van de veranderingsbereidheid op de secties per cultuurmodel weer, van hoog naar laag. Dit is gebaseerd op een schaal van 0 tot en met 10, waarbij 0 laag is en 10 hoog.

4.4.3
Veranderingsbereidheid en de cultuurdimensies per cultuurmodel

In deze paragraaf wordt de correlatie tussen de veranderingsbereidheid en de cultuurdimensies behandeld. Dit wordt beschreven aan de hand van elk van de vier cultuurmodellen.

Open systeemmodel

Tabel 4.13 geeft de correlatie tussen de veranderingsbereidheid en de cultuurdimensies van het open systeemmodel weer. Te zien is dat het sterkste verband bestaat tussen veranderingsbereidheid en de cultuurdimensie ‘stijl van leidinggeven’, waarbij er bovendien sprake is van een significant verschil. De score op de veranderingsbereidheid en de stijl van leidinggeven is -,667.
	Cultuurdimensies

	Veranderings-bereidheid
	
	Stijl van leidinggeven
	Functioneren van de organisatie
	Beoordeling van de organisatie
	Onderlinge verhou-dingen

	
	Veranderings-bereidheid
	-,667*
	-,092
	-,328
	-,491

	
	Significantie
	,035
	,800
	,355
	,150


Tabel 4.13: Correlatie tussen veranderingsbereidheid en cultuurdimensies van het open systeemmodel 

De scores van de secties op veranderingsbereidheid en de dimensie ‘stijl van leidinggeven’ zijn af te lezen uit figuur 4.3. De score van -,667 op veranderingsbereidheid en de stijl van leidinggeven, houdt een negatief verband in. De score op veranderingsbereidheid wordt lager, naarmate de score op de dimensie ‘stijl van leidinggeven’ van het open systeemmodel stijgt. 

De verwachting binnen een organisatie met een open systeemkarakter was dat deze een sterk positieve invloed op veranderingsbereidheid zou hebben. Uit het onderzoek blijkt dat er sprake is van een negatief verband. De verwachtingen komen dus niet overeen met de onderzoeksresultaten. 
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Figuur 4.3: Correlatie tussen veranderingsbereidheid en de dimensie ‘stijl van leidinggeven’ van het open systeemmodel
Human relationsmodel

De samenhang tussen de veranderingsbereidheid van medewerkers en de cultuurdimensies van het human relationsmodel worden weergegeven in tabel 4.14. Binnen het human relationsmodel is er sprake van maar liefst drie significante verbanden. Het gaat hier om de verbanden tussen veranderingsbereidheid en de dimensies ‘stijl van leidinggeven’, ‘beoordeling van de organisatie’ en ‘onderlinge verhoudingen’.

	Cultuurdimensies

	Veranderings-bereidheid
	
	Stijl van leidinggeven
	Functioneren van de organisatie
	Beoordeling van de organisatie
	Onderlinge verhou-dingen

	
	Veranderings-bereidheid
	-,735*
	,143
	-,791**
	-,666*

	
	Significantie
	,015
	,694
	,006
	,035


Tabel 4.14: Correlatie tussen veranderingsbereidheid en cultuurdimensies van het human relationsmodel

De correlatie tussen veranderingsbereidheid en de stijl van leidinggeven is -,735. Deze score houdt een negatief verband in, welke te zien is in figuur 4.4. Over de correlatie tussen de twee variabelen kan gezegd worden dat hoe meer er binnen een sectie van de GGD Rotterdam-Rijnmond sprake is van een stijl van leidinggeven op de manier van het human relationsmodel, hoe minder men veranderingsbereid is.
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Figuur 4.4: Correlatie tussen veranderingsbereidheid en de cultuurdimensie ‘stijl van leidinggeven’ van het human relationsmodel
Figuur 4.5 laat de correlatie zien tussen de veranderingsbereidheid en ‘beoordeling van de organisatie’ van het human relationsmodel. In tabel 4.14 is af te lezen dat de score van veranderingsbereidheid op de dimensie ‘beoordeling van de organisatie’ -,791 is. Er is sprake van een negatief verband. Hier geldt: de score op veranderingsbereidheid daalt, naarmate de score op de dimensie ‘beoordeling van de organisatie’ van het human relationsmodel stijgt. 
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Figuur 4.5: Correlatie tussen veranderingsbereidheid en de cultuurdimensie ‘beoordeling van de organisatie’ van het human relationsmodel

Tabel 4.14 laat zien dat de correlatie van veranderingsbereidheid op de dimensie ‘onderlinge verhoudingen’ van het human relationsmodel -,666 is. Deze score laat een negatief verband zien in figuur 4.6. Ook hier kan geconcludeerd worden dat wanneer er binnen de GGD Rotterdam-Rijnmond meer sprake is van de dimensie ‘onderlinge verhoudingen’, zoals dat binnen het human relationsmodel geldt, hoe minder de medewerkers veranderingsbereid zijn.
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Figuur 4.6: Correlatie tussen veranderingsbereidheid en de dimensie ‘onderlinge verhoudingen’ van het human relationsmodel

Alle verbanden tussen veranderingsbereidheid en het human relationsmodel zijn negatief. De verwachting was dat het verband tussen veranderingsbereidheid en het human relationsmodel zowel een positieve als een negatieve invloed zou kunnen hebben. Er kan dus gesteld worden dat de verwachting overeenkomt met de resultaten van het onderzoek.
Intern procesmodel

Uit tabel 4.15 zijn de correlaties tussen veranderingsbereidheid en de cultuurdimensies van het intern procesmodel af te lezen. Het sterkste verband is waar te nemen tussen veranderingsbereidheid en de dimensie ‘beoordeling van de organisatie’. Dit is bovendien het enige significante verschil. De score van veranderingsbereidheid op de ‘beoordeling van de organisatie’ is -,702.

	Cultuurdimensies

	Veranderings-bereidheid
	
	Stijl van leidinggeven
	Functioneren van de organisatie
	Beoordeling van de organisatie
	Onderlinge verhou-dingen

	
	Veranderings-bereidheid
	,546
	,291
	-,702*
	-,610

	
	Significantie
	,102
	,415
	,024
	,061


Tabel 4.15: Correlatie tussen veranderingsbereidheid en cultuurdimensies van het intern procesmodel
In de onderstaande figuur 4.7 is het verband tussen veranderingsbereidheid en de dimensie ‘beoordeling van de organisatie’ van het intern procesmodel weergegeven. Dit verband is negatief: de score op veranderingsbereidheid wordt lager naarmate de score op de dimensie ‘beoordeling van de organisatie’ van het intern procesmodel sterker wordt. 

De verwachting was dat het intern procesmodel een negatieve invloed zou hebben op de veranderingsbereidheid van de medewerkers. Dit komt overeen met de onderzoeksuitkomsten.
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Figuur 4.7: Correlatie tussen veranderingsbereidheid en de dimensie ‘beoordeling van de organisatie’ van het intern procesmodel
Rationeel doelmodel

Tabel 4.16 toont de correlaties tussen veranderingsbereidheid en de cultuurdimensies van het rationeel doelmodel. Er zijn echter geen significante verschillen, wat inhoudt dat de kans dat deze verschillen door toeval ontstaan zijn, groot is. Er kan geconcludeerd worden dat er geen verband bestaat tussen veranderingsbereidheid en de cultuurdimensies van het rationeel doelmodel.
De verwachting was dat het rationeel doelmodel een positieve invloed zou uitoefenen op de veranderingsbereidheid van de medewerkers. De onderzoeksresultaten laten zien dat er geen verband bestaat tussen de cultuurdimensies van het rationeel doelmodel. Dit houdt in dat deze geen invloed hebben op de veranderingsbereidheid van de medewerkers.
	Cultuurdimensies

	Veranderings-bereidheid
	
	Stijl van leidinggeven
	Functioneren van de organisatie
	Beoordeling van de organisatie
	Onderlinge verhou-dingen

	
	Veranderings-bereidheid
	-,564
	,160
	-,369
	-,301

	
	Significantie
	,090
	,659
	,293
	,398


Tabel 4.16: Correlatie tussen veranderingsbereidheid en cultuurdimensies van het rationeel doelmodel
Hoofdstuk 5
Conclusie en aanbevelingen



Het doel van dit onderzoek is het meten van de veranderingsbereidheid van de medewerkers van de GGD Rotterdam-Rijnmond, teneinde inzicht te geven in de mate waarin de organisatiecultuur hierop van invloed is.

In dit hoofdstuk worden de onderzoeksbevindingen samengevat en alvorens de centrale vraagstelling te beantwoorden, wordt er eerst een antwoord gegeven op de in hoofdstuk 1 geformuleerde onderzoeksvragen. Paragraaf 5.2 staat in het teken van aanbevelingen voor verder onderzoek. In de laatste paragraaf wordt er teruggekeken op het onderzoek en het onderzoeksproces.

5.1
Onderzoeksbevindingen en conclusies

In paragraaf 5.1 worden de onderzoeksvragen en de centrale vraagstelling beantwoord.

5.1.1
Onderzoeksvragen

In deze paragraaf wordt antwoord gegeven op de bovenstaande onderzoeksvragen.

Onderzoeksvraag 1: Hoe kan het begrip organisatiecultuur gedefinieerd worden?

Sinds de jaren tachtig werd er steeds meer aandacht besteed aan het begrip ‘cultuur’ binnen organisaties. Sinds die periode zijn mensen zich ervan bewust geworden dat organisaties doelbewust gecreëerde samenwerkingsverbanden zijn, die niet spontaan uitgroeien tot een goed functionerende organisatie, maar die bestaan uit een groep die een eenheid vormt. In dit onderzoek komen verschillende definities en omschrijvingen van het begrip organisatiecultuur aan bod. De definities van Schein, Van Muijen, de FOCUS-groep, Sanders & Neuijen, Hofstede en Pascale worden omschreven. In de definities van Schein, de FOCUS-groep en van Van Muijen wordt gesteld dat organisatiecultuur een kenmerk van de organisatie is. Binnen deze organisatie wordt er veel waarde gehecht aan het gedrag van de leden van de organisatie. Schein stelt het leerproces binnen een organisatie en de manier waarop een organisatie zich aanpast aan de omgeving centraal staat. De definities van de FOCUS-groep en Schein sluiten op elkaar aan en richten zich op gedeelde kernwaarden als de basisveronderstellingen, normen en artefacten die belangrijk zijn voor de organisatie. 

De cultuur vormt zich bij het ontstaan van een organisatie en blijft zich door ontwikkelen en veranderen in de loop der tijd. Over het algemeen kan na analyse van verschillende denkbeelden over cultuur gesteld worden, dat er een aantal gemeenschappelijke kernwaarden naar voren komen die tezamen een weergave vormen van het begrip organisatiecultuur. De onderzoekers benadrukken hierbij het denken, voelen en handelen van leden van een organisatie. Behalve het gedrag van personen komt de cultuur ook tot uiting in symbolen, mythen, voorschriften en sleutelfiguren die kenmerkend zijn voor de organisatie. 

In dit onderzoek wordt er aangesloten bij de definitie van Van Muijen en de FOCUS-groep. Organisatiecultuur is een kenmerk met als gemeenschappelijke uitgangspunt  de gedeelde gedachtegang van een groep die is geformuleerd op basis van dezelfde waarden, normen, artefacten en basisveronderstellingen.  

Onderzoeksvraag 2: Hoe kan het begrip veranderingsbereidheid gedefinieerd worden? 

In hoofdstuk 2 zijn de definities van Wissema, The Change Factory en Metselaar en Cozijnsen aan bod gekomen. De wijze waarop er in dit onderzoek naar veranderingsbereidheid wordt gekeken, sluit aan op de definitie van Metselaar en Cozijnsen; volgens de onderzoekers een allesomvattende definitie. Metselaar en Cozijnsen beschouwen veranderingsbereidheid als een positieve gedragsintentie van een medewerker ten aanzien van de invoering van veranderingen in de structuur, cultuur of werkwijze van een organisatie of afdeling, resulterend in een inspanning van de kant van de medewerker om het veranderingsproces te ondersteunen dan wel te versnellen. Het legt de nadruk op veranderingen die op verschillende niveaus in de organisatie plaats kunnen vinden.
Geconcludeerd kan worden is dat veranderingsbereidheid iets is dat:

· Positief is;

· Waarneembaar is;

· Richting geeft aan gedrag en dit tevens kan verklaren;

· Per persoon verschillend is;

· Een veranderingsproces kan ondersteunen en/of versnellen.

Onderzoeksvraag 3: Wat is de huidige organisatiecultuur van de GGD Rotterdam-Rijnmond?

Na het analyseren van de vragenlijsten is gebleken dat het human relationsmodel binnen de GGD Rotterdam-Rijnmond domineert. Van de vier cultuurmodellen scoort het human relationsmodel op een schaal van 0 tot en met 10 het hoogst met een gemiddelde van 7,2.

Bovenstaande houdt in dat binnen de GGD Rotterdam-Rijnmond de ‘mens’ en dus de onderlinge samenhang centraal staan. De medewerkers hechten grote waarde aan samenwerking met elkaar en een goede verstandhouding. Loyaliteit, traditie en betrokkenheid zijn binnen het human relationsmodel belangrijke begrippen. De betekenis van het werk ligt in de sociale relaties in de organisatie. De medewerkers staan open voor elkaar en discussie is altijd mogelijk. Binnen de GGD Rotterdam-Rijnmond spreken de medewerkers pas van succes als de behoefte van de klant en de zorg voor de mensen optimaal geboden zijn. Dit wordt gerealiseerd door teamwork en consensus.

Hoewel het human relationsmodel het hoogste gemiddelde heeft, moet ook het open systeemmodel  genoemd worden. Dit model heeft een gemiddelde van 6,7 wat niet veel afwijkt van het human relationsmodel. Er kan dus geconcludeerd worden dat er binnen de GGD Rotterdam-Rijnmond een combinatie van de twee culturen aanwezig is.

Naast een cultuur die gericht is op de menselijke factor, heerst er een cultuur die in het teken van innovatie staat. Binnen het open systeemmodel is interpersoonlijke communicatie erg belangrijk. Dit houdt de relatie tussen de organisatie en de externe omgeving in. Dit komt overeen met hoe de GGD Rotterdam-Rijnmond te werk gaat. Deze moet zich namelijk constant aanpassen aan en anticiperen op de externe omgeving. In de theorie is naar voren gekomen dat het open systeem- en human relationsmodel gedeeltelijk op elkaar aansluiten en aan elkaar gerelateerd zijn. Dit komt tot uiting in de omgang en communicatievormen. Het resultaat van het onderzoek sluit dus tevens aan op de theorie.

Onderzoeksvraag 4: Wat is de veranderingsbereidheid van de medewerkers?

Over het geheel genomen is er binnen de GGD Rotterdam-Rijnmond een hoge veranderingsbereidheid. Op een schaal van 0 tot en met 10 scoort de veranderingsbereidheid binnen de organisatie een gemiddelde van 7,3. Dit houdt in dat de medewerkers van de GGD Rotterdam-Rijnmond in vrij hoge mate bereid zijn om te veranderen. 
Onderzoeksvraag 5: Is de organisatiecultuur van invloed op de veranderingsbereidheid van de medewerkers?

Vier cultuuroriëntaties in relatie tot veranderingsbereidheid
In hoofdstuk 4 wordt de invloed van de cultuurmodellen op de veranderingsbereidheid van de medewerkers beschreven. De bovengenoemde vraag kan beantwoord worden door de vragen over veranderingsbereidheid te koppelen aan de vragen over de organisatiecultuur. Het blijkt dat de organisatiecultuur van invloed is op de veranderingsbereidheid van medewerkers. Dit is bij alle vergelijkingen een negatief verband. De invloed  van het human relationsmodel op de veranderingsbereidheid is significant. Het verband laat zien dat hoe meer er sprake is van het human relationsmodel, hoe minder medewerkers veranderingsbereid zijn. 
De verwachting aan de hand van de literatuur in paragraaf 2.9.3 is dat de veranderingsbereidheid van de medewerkers binnen het human relationsmodel zowel positief als negatief kan zijn. Geconcludeerd kan worden dat deze verwachting overeenkomt met het resultaat. Medewerkers binnen het human relationsmodel kunnen zowel positief als negatief staan tegenover veranderingen. Deze tweedeling heeft vooral te maken met de belang dat wordt gehecht aan de denkwijzen en de sociale relaties binnen de organisatie. In het geval van de GGD Rotterdam-Rijnmond blijkt dat de medewerkers die de organisatie als een human relationsmodel typeren, veranderingen als negatief ervaren. 
Veranderingsbereidheid en de cultuurdimensie per cultuurmodel

In het onderzoek wordt ook het verband tussen de vier cultuurdimensies en de vier cultuur oriëntaties in kaart gebracht. Het onderzoek laat zien dat er een sterk negatief verband is tussen de dimensie stijl van leidinggeven op het open systeemmodel en de veranderingsbereidheid van medewerkers. Hoe lager de score op het open systeemmodel op de dimensie stijl van leidinggeven, hoe hoger de score op veranderingsbereidheid. 

Het human relationsmodel heeft drie dimensies die significant samenhangen met de veranderingsbereidheid. Het verband op het human relationsmodel en de dimensies stijl van leidinggeven, beoordeling van de organisatie en onderlinge verhoudingen vertonen een negatief verband met veranderingsbereidheid. Hoe hoger de score op de dimensies van het human relationsmodel, hoe lager de score op veranderingsbereidheid.   

Het intern procesmodel en de dimensie beoordeling van de organisatie vertonen een sterk negatief verband met de veranderingsbereidheid. Ook hier kan geconcludeerd worden dat hoe hoger de score op de beoordeling van de organisatie van het intern procesmodel, hoe lager de veranderingsbereidheid van medewerkers. Er kan geen verband aangetoond worden tussen de cultuurdimensies van het rationele doelmodel en veranderingsbereidheid. 

5.1.2
Probleemstelling

Na beantwoording van de onderzoeksvragen kan antwoord gegeven worden op de centrale vraagstelling. 

“Is er een samenhang tussen de organisatiecultuur en de veranderingsbereidheid van de secties binnen de GGD Rotterdam-Rijnmond?”
Binnen een organisatie is de cultuur een van de belangrijkste aspecten. De ontwikkeling van een organisatiecultuur wordt beïnvloed door de personele samenstelling van de organisatie en de specifieke culturele bagage die de medewerkers in de organisatie meebrengen. Het is geen spontaan gegroeide groep, maar een doelbewust gecreëerd samenwerkingsverband om resultaten te behalen. De gemeenschappelijke normen, waarden en gedragsuitingen van de medewerkers vormen de kern van de organisatiecultuur. Elke organisatie heeft in meerdere en in mindere mate te maken met veranderingen om te kunnen overleven. Voor een medewerker betekent dit nogal wat voor het aanpassingsvermogen, want het kan voorkomen dat de veranderingen niet overeenkomen met zijn normen en waarden. Naar onze verwachting is er dus logischerwijs een samenhang tussen organisatiecultuur en de bereidheid van medewerkers om te veranderen. Deze samenhang is gemeten met behulp van een zelfontwikkeld meetinstrument. Dit instrument is tot stand gekomen met behulp van de bestaande meetinstrumenten, de FOCUS-vragenlijst en het OCAI meetinstrument. Deze meetinstrumenten hebben enkele nadelen die ten koste gaan van de validiteit. Om deze reden is er in het kader van dit onderzoek een nieuwe vragenlijst ontwikkeld, getest en gevalideerd. 

De onderzoeksresultaten laten zien dat er een samenhang is tussen organisatiecultuur en veranderingsbereidheid van de medewerkers van de secties binnen de GGD Rotterdam-Rijnmond. Hoe meer er sprake is van een bepaalde cultuuroriëntatie binnen de GGD Rotterdam-Rijnmond, des te minder er sprake is van veranderingsbereidheid van medewerkers. Dit wil dus zeggen dat hoe meer medewerkers zich vasthouden aan bepaalde regels, waarden en normen die gelden binnen de organisatie, hoe minder draagvlak en welwillendheid er is om mee te werken aan veranderingen. Bovendien laten de onderzoeksresultaten zien dat de organisatiecultuur een negatieve invloed heeft op de bereidheid van medewerkers om te veranderen. Deze negatieve invloed houdt in dat medewerkers van GGD Rotterdam-Rijnmond veel minder bereid zijn om te veranderen wanneer er veel kenmerken van een bepaalde cultuuroriëntatie aanwezig zijn. Deze uitspraak is gebaseerd op de uitkomsten van het onderzoek bij de GGD Rotterdam-Rijnmond. Het is mogelijk dat hetzelfde onderzoek bij een andere organisatie tegengestelde resultaten oplevert. In sommige gevallen betekent dit dat bij de aanwezigheid van een bepaalde organisatiecultuur medewerkers juist meer bereid zijn om te veranderen. Er werd een positief verband verwacht tussen organisatiecultuur en veranderingsbereidheid van medewerkers. Dus hoe meer er sprake is van de aanwezigheid van een bepaald type cultuurmodel, hoe meer veranderingsbereid de medewerkers zijn. 
Tot slot willen wij bij deze conclusie wat betreft de externe validiteit nog het volgende opmerken. Het onderzoek is tot nu toe in zijn geheel bij een enkele organisatie uitgevoerd, wat inhoudt dat de conclusies van dit onderzoek enkel gelden voor de GGD Rotterdam-Rijnmond. Om de reikwijdte van het onderzoek te vergroten en de conclusies te generaliseren naar plaatsen, tijden en personen, zal het onderzoek meerdere keren op de huidige wijze bij soortgelijke organisaties uitgevoerd moeten worden.

5.2
Aanbeveling voor verder onderzoek

Het onderzoek heeft de organisatiecultuur en de samenhang met de veranderingsbereidheid van medewerkers inzichtelijk gemaakt. Naar aanleiding van dit onderzoek kan verder onderzoek gedaan worden naar het verband tussen organisatiecultuur en veranderingsbereidheid. Dat onderzoek zou met hetzelfde meetinstrument binnen een gelijksoortige organisatie uitgevoerd moeten worden om dit te kunnen vergelijken met het huidige onderzoek. 

Het meetinstrument dat is ontwikkeld voor het huidige onderzoek kan verder ontwikkeld worden. De vragen die zijn voorgelegd aan de respondenten kunnen nader geanalyseerd en geoptimaliseerd worden om de invloed van organisatiecultuur op veranderingsbereidheid verder te toetsen. Ook voor organisaties is het een meerwaarde om het instrument verder te ontwikkelen. Er kan getoetst worden of deze informatie ook voor organisaties bruikbaar is om doelgerichte en efficiënte tools in te zetten bij veranderingen binnen organisaties.   

5.3
Terugblik

De onderzoekers zijn altijd erg geïnteresseerd geweest in de organisatiecultuur van organisaties. Het was dan ook een uitdaging om dit onderwerp te kiezen als afstudeeronderwerp. Als te verklaren verschijnsel is veranderingsbereidheid gekozen, omdat veranderingen door interne en externe omstandigheden erg veel voorkomen binnen organisaties. Door het belang en de actualiteit van de onderwerpen hebben wij het onderzoek als erg interessant ervaren.

Het instrument om de organisatiecultuur te meten, is aan het begin van het onderzoek ontwikkeld met drie medestudenten die tevens een onderzoek doen naar organisatiecultuur. Dit heeft zeer motiverend gewerkt, omdat de samenwerking erg goed is verlopen. De discussies bij het ontwikkelen van het meetinstrument waren erg leerzaam en gaven meer inzicht in de bijbehorende literatuur. 
De gebruikte onderzoeksmethode is goed verlopen, maar er zijn een aantal punten die we in het vervolgonderzoek anders zouden aanpakken. De vragenlijst is via de website (www.thesistools.com) uitgezet die gespecialiseerd in online onderzoek. Een nadeel van deze website was dat er een gestandaardiseerd format moest worden gebruikt. Hierdoor konden medewerkers doorklikken in de vragenlijst en willekeurig vragen beantwoorden of overslaan. Dit had tot gevolg dat sommige vragenlijsten niet of gedeeltelijk ingevuld waren. Ook konden medewerkers vooraf niet zien hoeveel vragen er beantwoord moesten worden. Hierdoor zijn vragenlijsten niet altijd in het geheel ingevuld. 
Eén van de onderzoekers is bovendien werkzaam binnen de GGD Rotterdam-Rijnmond. Zij had gedurende het onderzoek een dubbelrol als onderzoeker en medewerker van de organisatie. Tijdens het onderzoek heeft dit enkel voordelen opgeleverd. Door netwerken binnen de organisatie was toestemming om het onderzoek te doen en de vragenlijsten bij de verschillende clusters uit te zetten snel verkregen. Mede dankzij dit is het proces binnen de onderzoeksorganisatie goed verlopen. Het proces gedurende het hele onderzoek hebben de onderzoekers als prettig ervaring. De opstart verliep soepel mede door de samenwerking met de andere studenten. De afrondende fase van het onderzoek waar de resultaten werden geïnterpreteerd en de onderzoeksvragen werden beantwoord waren erg leuk en leerzaam om te doen.
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Bijlage I
OCAI vragenlijst



Het doel van het Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI) is vast te stellen hoe de organisatie ervoor staat op zes centrale dimensies van een organisatiecultuur. Invulling van het instrument verschaft u een beeld van de wijze waarop uw organisatie functioneert en van de waarden waardoor ze wordt gekenmerkt. Goede of foute antwoorden bestaan niet, evenmin als een goede of een foute cultuur. Verschillende organisaties zullen naar alle waarschijnlijkheid ook verschillende antwoorden opleveren. Beantwoord voor een zo accuraat mogelijke culturele  diagnose de items dan ook zo nauwkeurig mogelijk. Het OCAI bestaat uit zes vragen. Elke vraag bestaat uit vier uitspraken. Verdeel over deze vier uitspraken 100 punten, afhankelijk van de mate waarin elke uitspraak past bij uw eigen organisatie. Ken een groot aantal punten toe aan de uitspraak die het best bij uw organisatie past. Een voorbeeld: als u meent dat uitspraak A sterk overeenkomt met uw organisatie, de uitspraken B en C daarmee enigszins overeenkomen en uitspraak D nauwelijks, geef dan 55 punten aan A, 20 punten aan B en C elk, en 5 punten aan D. Let erop dat het totaal voor elke vraag uitkomt op 100.

	1. Dominante kenmerken
	Score

	A
	De organisatie heeft een zeer persoonlijk karakter. Ze heeft veel weg van een grote familie. De mensen lijken veel met elkaar gemeen te hebben.
	

	B
	De organisatie is zeer dynamisch en er heerst een echte ondernemingsgeest. De mensen zijn bereid hun nek uit te steken en risico’s te nemen.
	

	C
	De organisatie is sterk resultaatgericht. Het werk af zien te krijgen is de grootste zorg. De mensen zijn erg competitief en gericht op het boeken van resultaten.
	

	D
	De organisatie is strak geleid en gestructureerd. Formele procedures bepalen in het algemeen wat de mensen doen.
	

	
	Totaal
	


	2. De leiding van de organisatie
	Score

	A
	De leiding van de organisatie gedraagt zich in het algemeen als mentor, faciliteert en stimuleert.
	

	B
	De leiding van de organisatie spreidt in het algemeen ondernemingslust ten toon, evenals vernieuwingsgezindheid en risicobereidheid.
	

	C
	De leiding van de organisatie geeft in het algemeen blijk van no-nonsense instelling, agressiviteit en resultaatgerichtheid.
	

	D
	De leiding van de organisatie geeft in het algemeen blijk van coördinerend en organiserend gedrag en maakt indruk van een soepel draaiende, efficiënte machinerie.
	

	
	Totaal
	


	3. Personeelsmanagement
	Score

	A
	De managementstijl van de organisatie wordt gekenmerkt door teamwerk, consensus en participatie.
	

	B
	De managementstijl van de organisatie wordt gekenmerkt door persoonlijke risicobereidheid, vernieuwing, vrijheid en uniciteit.
	

	C
	De managementstijl van de organisatie wordt gekenmerkt door niets ontziende competitie, hoge eisen en prestatiegerichtheid.
	

	D
	De managementstijl van de organisatie wordt gekenmerkt door zekerheid omtrent de baan, de voorschriften, voorspelbaarheid en stabiele verhoudingen.
	

	
	Totaal
	


	4. Het bindmiddel van de organisatie
	Score

	A
	Het bindmiddel dat de organisatie bijeenhoudt, bestaat uit loyaliteit en onderling vertrouwen. Betrokkenheid bij de organisatie staat hoog in het vaandel geschreven.
	

	B
	Het bindmiddel dat de organisatie bijeenhoudt, bestaat uit betrokkenheid bij innovatie en ontwikkeling. De nadruk ligt op het streven in de bedrijfstak voorop te lopen.
	

	C
	Het bindmiddel dat de organisatie bijeenhoudt, bestaat uit de nadruk op prestaties en het bereiken van doelstellingen. Agressiviteit en winnen zijn gangbare thema’s.
	

	D
	Het bindmiddel dat de organisatie bijeenhoudt, bestaat uit formele regels en beleidsstukken. Instandhouding van een soepel draaiende organisatie is belangrijk.
	

	
	Totaal
	


	5. Strategische accenten
	Score

	A
	De organisatie legt de nadruk op menselijke ontwikkeling. Een grote mate van vertrouwen, openheid en participatie zijn niet weg te denken.
	

	B
	De organisatie legt de nadruk op het aanboren van nieuwe bronnen en het creëren van nieuwe uitdagingen. Uitproberen van nieuwe dingen en zoeken naar kansen worden gewaardeerd.
	

	C
	De organisatie legt de nadruk op wedijverend gedrag en prestaties. Het bereiken van ambitieuze doelstellingen en overwinningen in de markt spelen de hoofdrol.
	

	D
	De organisatie legt de nadruk op behoud van het bestaande en stabiliteit. Efficiëntie, beheersbaarheid en een soepele uitvoering spelen de hoofdrol.
	

	
	Totaal
	


	6. Succescriteria
	Score

	A
	De organisatie definieert succes op grond van de ontwikkeling van human resources, teamwerk, de betrokkenheid van het personeel en zorg voor de mensen.
	

	B
	De organisatie definieert succes als kunnen beschikken over zo uniek mogelijke of de nieuwste producten. Ze kan worden beschouwd als innovatief en als toonaangevend wat haar producten betreft.
	

	C
	De organisatie definieert succes als winnen in de markt en de concurrentie de loef afsteken. Concurrerend marktleiderschap staat centraal.
	

	D
	De organisatie definieert succes binnen het kader van de efficiëntie. Betrouwbare levering, soepel verlopende schema’s en goedkope productie zijn van cruciaal belang.
	

	
	Totaal
	


Bijlage II
FOCUS-vragenlijst



Deel 1

LEES A.U.B. DEZE INSTRUCTIE ALVORENS TE BEGINNEN

Op de volgende pagina’s worden vragen gesteld over uw organisatie. Telkens kunt u antwoorden met een woord. Wilt u het bolletje onder het woord dat passend is voor uw organisatie zwart maken? Bij de keuze van uw antwoord moet u rekening houden met de gehele organisatie. Dat wil zeggen het gaat om uw mening over de organisatie als geheel en niet alleen om de afdeling waar u dagelijks werkt.

Voor de vragen 1 tot en met 3 kunt u antwoorden met: 

niemand, weinigen, sommigen, velen, de meesten en iedereen.
Voorbeeld

Hoeveel MENSEN…

worden onpersoonlijk behandeld?

	Niemand
	Weinigen
	Sommigen
	Velen
	De meesten
	Iedereen

	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο


Voor de vragen 4 tot en met 25 kiest u bij uw antwoord tussen: 

nooit, zelden, soms, vaak, meestal en altijd.

Voorbeeld

Hoe VAAK…

Worden in deze organisatie prestaties gemeten?

	Nooit
	Zelden
	Soms
	Vaak
	Meestal
	Altijd

	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο


N.B. De antwoorden op deze vragenlijst blijven strikt vertrouwelijk, dat wil zeggen alleen de onderzoeker krijgt de antwoorden te zien.

Dank u voor uw medewerking.

Denk aan de totale organisatie.

	Hoeveel MENSEN…
	niemand
	weinigen
	sommigen
	velen
	de meesten
	iedereen

	1. met persoonlijke problemen worden geholpen?
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο

	2. die vooruit willen komen, worden door de leidinggevenden gesteund?
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο

	3. worden onpersoonlijk behandeld?
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο




	Hoe VAAK…
	nooit
	zelden
	soms
	vaak
	meestal
	altijd

	4. worden in deze organisatie prestaties gemeten?
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο

	5. zoekt deze organisatie naar een nieuwe markt voor bestaande producten en/of diensten?
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο

	6. wordt opbouwende kritiek beloond?
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο

	7. wordt de concurrentie met andere bedrijven gemeten?
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο

	8. legt het management de nadruk op stabiliteit in onze werkzaamheden?
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο

	9. wordt de beoordeling direct gekoppeld aan het bereiken van de doelen?
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο

	10. tonen de leidinggevenden belangstelling voor de persoonlijke problemen van werknemers?
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο

	11. bepaalt de leiding nauwkeurig welke doelen moeten worden bereikt?
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο

	12. is het duidelijk hoe prestaties zullen worden beoordeeld?
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο

	13. zijn instructies schriftelijk vastgelegd?
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο

	14. bieden onvoorspelbare elementen in de buitenwereld goede kansen voor de organisatie?
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο

	15. zijn er harde criteria op basis waarvan werkprestatie wordt gemeten?
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο

	16. wordt aan onderlinge conflicten iets gedaan?
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο

	17. benut het bedrijf optimaal zijn technologie om betere producten te ontwikkelen?
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο

	18. wordt het werk volgens vaste procedures verricht?
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο

	19. wordt het komen met nieuwe ideeën over de organisatie van het werk aangemoedigd?
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο

	20. moeten werknemers volgens specifieke maatstaven presteren?
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο

	21. zoekt de organisatie naar nieuwe mogelijkheden in de externe omgeving?
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο

	22. volgen leidinggevenden de regels zelf op?
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο

	23. laat de stijl van leidinggeven vrijheid in het werk toe?
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο

	24. benut het bedrijf optimaal de vaardigheden van de medewerkers om betere producten te ontwikkelen?
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο

	25. zoekt deze organisatie naar nieuwe markten voor haar nieuwe producten?
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο


Bijlage III
Uitnodigings- en herinneringsmail



Bijlage III-A
Uitnodigingsmail

Beste medewerker, 
Mijn naam is Jiva Jaliens en ben werkzaam als beleidsmedewerker bij cluster Jeugd. Daarnaast ben ik bezig met het afronden van mijn studie Sociologie, Master Arbeid, Organisatie & Management aan de Erasmus Universiteit te Rotterdam. Het afstudeerproject doe ik samen met mijn medestudente Elaine van der Lek over organisatiecultuur en veranderingsbereidheid van medewerkers. 

Naast literatuuronderzoek dienen wij ook empirisch onderzoek te verrichten. Dit doen wij met respondenten van de GGD Rotterdam-Rijnmond. Hiervoor zijn de twee stafclusters en twee inhoudelijke clusters random geselecteerd.

Uw clustermanager geeft toestemming om de vragenlijst uit te zetten bij de medewerkers. De resultaten worden, uiteraard anoniem, aan uw clustermanager teruggekoppeld. Deze geven inzicht in de huidige organisatiecultuur van het cluster, de organisatie als geheel en de mate van veranderingsbereidheid van medewerkers. 

De vragenlijst kunt u vinden onder de volgende link:
http://www.thesistools.com/?qid=61818&ln=ned
Het invullen van de vragenlijst duurt 10 à 15 minuten. U kunt dit doen door met uw GGD mail in te loggen. Hier vindt u ook nadere toelichting op de vragenlijst. 
De vragenlijst kan tot uiterlijk vrijdag 21 november ingevuld worden. 
  

Uw hulp draagt bij aan een succesvolle afronding van onze studie! 
 

Bij voorbaat dank voor uw medewerking!
 
Hartelijke groet,
 

Elaine van der Lek & Jiva Jaliens
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Bijlage III-B
Herinneringsmail

Beste medewerker,
Op 3 november jl. heeft u een vragenlijst toegestuurd gekregen over de organisatiecultuur en veranderingsbereidheid binnen de GGD Rotterdam-Rijnmond. Helaas hebben wij nog niet van iedereen een reactie op de vragenlijst mogen ontvangen. 
Om een goed beeld te kunnen vormen van de organisatiecultuur en de veranderingsbereidheid van de medewerkers, is uw mening voor ons van groot belang.
Hopelijk wilt u daarom alsnog 10 à 15 minuten vrij maken om de vragenlijst te beantwoorden.
De vragenlijst is online te vinden onder de volgende link:
http://www.thesistools.com/?qid=61818&ln=ned
Mocht de link niet werken, kunt u het kopiëren en plakken in uw webbrowser.
Heeft u de vragenlijst reeds ingevuld? Dan kunt u deze mail als niet verzonden beschouwen.
Uw hulp draagt bij aan een succesvolle afronding van onze studie! 
Hartelijk dank voor uw medewerking!
Met vriendelijke groet, 
Jiva Jaliens & Elaine van der Lek
Erasmus Universiteit Rotterdam
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Bijlage IV
Vragenlijst GGD Rotterdam-Rijnmond



Organisatiecultuur en veranderingsbereidheid binnen GGD Rotterdam-Rijnmond


TOELICHTING

Deze vragenlijst bestaat uit vier delen. Allereerst worden enkele persoonlijke vragen gesteld. Wij benadrukken, dat alle gegevens volstrekt anoniem en vertrouwelijk worden behandeld. Het tweede deel bestaat uit een aantal stellingen. Deze stellingen zijn gegroepeerd naar vier onderwerpen:

1. Stijl van leidinggeven
2. Het functioneren van de organisatie
3. Uw beoordeling van de organisatie
4. Onderlinge verhoudingen

Wilt u a.u.b. per stelling aankruisen in welke mate u het met de stelling eens of oneens bent. In de vragen staat de gehele organisatie centraal. Dat wil zeggen, dat het ons gaat om uw mening over de organisatie als geheel. Wilt u dus a.u.b. de feitelijke situatie bij de GGD Rotterdam-Rijnmond in uw achterhoofd houden bij het reageren op de stellingen.

De vragen in deel 3 gaan over de veranderingsbereidheid van medewerkers. Bij het beantwoorden van deze vragen kunt u de huidige situatie of een verandering in het verleden in uw achterhoofd houden. Als u geen verandering heeft meegemaakt, graag indenken hoe dit voor u zou zijn als dit in de toekomst zou gebeuren. 

Aan het einde van de vragenlijst (deel 4) volgen ter afsluiting nog enkele vragen om deze vragenlijst te kunnen evalueren.

De vragenlijst is een gevalideerd meetinstrument voor het meten van cultuur en veranderingsbereidheid en ontworpen door 5 (master) studenten en een universitaire docent.

Alvast bedankt voor uw medewerking!

	1.
	Deel 1: Persoonlijke gegevens

Wat is uw geslacht?

	
	· Man

· Vrouw


	2.
	Wat is uw leeftijd?

	
	…………………..


	3.
	Wat is uw hoogst afgeronde opleiding?

	
	· Basisonderwijs

· Lager/Voorbereidend beroepsonderwijs (LBO/VMBO)

· Middelbaar Algemeen Voorbereidend Onderwijs (MAVO)

· Hoger Algemeen Voorbereidend Onderwijs (HAVO)

· Voorbereidend Wetenschappelijk Onderwijs (VWO)

· Middelbaar Beroepsonderwijs (MBO)

· Hoger Beroepsonderwijs (HBO)

· Wetenschappelijk Onderwijs (WO)

· Anders, nl: …………..


	4.
	Hoe lang bent u werkzaam bij GGD Rotterdam-Rijnmond?

	
	…………………………………………….


	5.
	Binnen welk cluster van de GGD Rotterdam-Rijnmond bent u werkzaam?

	
	· Staf Bedrijfsvoering

· Staf Bestuur & Beleid

· Cluster Infectieziektenbestrijding

· Cluster Milieu & Hygiëne 



	6.
	Binnen welke sectie bent u werkzaam?

	
	· Sectie P&C

· Sectie FAZ

· Sectie P&O

· Sectie I&A

· Sectie FZ



	7.
	Binnen welke sectie bent u werkzaam?

	
	· Sectie Beleidscoördinatie

· Sectie Communicatie

· Sectie Monitoring & Onderzoek



	8.
	Binnen welke sectie bent u werkzaam?

	
	· Sectie Soa/HIV

· Sectie Tuberculosebestrijding

· Sectie Infectieziekten

· Centraal 



	9.
	Binnen welke sectie bent u werkzaam?

	
	· Sectie Medische Milieukunde

· Sectie Technische Hygiënezorg 



	10.
	Wat is uw functie?

	
	…………………………………………………………

………………………………………………………… 


	11.
	Werkt u parttime of fulltime?

	
	· Parttime (8 tot 32 uur)

· Fulltime (32 uur of meer) 



	12.
	Deel 2: Vragen over de organisatie

A. Stijl van leidinggeven

	
	
	Zeer mee eens
	
	
	
	
	Zeer mee oneens

	
	Het komen met nieuwe ideeën over de organisatie van het werk wordt door leidinggevenden aangemoedigd
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο

	
	Leidinggevenden drukken hun mening over het werk van hun medewerkers voldoende uit
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο

	
	Invloed hebben hangt vooral af van je deskundigheid
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο

	
	Medewerkers hebben weinig invloed op de manier waarop het werk uitgevoerd moet worden
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο

	
	Leidinggevenden hechten veel waarde aan een prettige werksfeer
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο

	
	Leidinggevenden houden onze prestaties altijd goed in de gaten
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο

	
	Leidinggevenden zijn inspirerend
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο



	13.
	Vervolg:

A. Stijl van leidinggeven

	
	
	Zeer mee eens
	
	
	
	
	Zeer mee oneens

	
	leidinggevenden hebben de meeste invloed in onze organisatie
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο

	
	leidinggevenden stimuleren de persoonlijke ontwikkeling van alle medewerkers
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο

	
	leidinggevenden zijn veeleisend
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο

	
	leidinggevenden streven naar eensgezindheid
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο

	
	leidinggevenden stimuleren het inbrengen van nieuwe ideeën
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο

	
	hoe het werk gedaan moet worden is in grote mate voorgeschreven
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο

	
	leidinggevenden bepalen precies welke resultaten bereikt moeten worden
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο



	14.
	Vervolg:

A. Stijl van leidinggeven

	
	
	Zeer mee eens
	
	
	
	
	Zeer mee oneens

	
	leidinggevenden fungeren vooral als mentor/coach
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο

	
	leidinggeven bestaat in ons cluster vooral op het controleren van de medewerkers
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο

	
	leidinggevenden hebben vaak zelf veel deskundigheid op het werkgebied van hun afdeling
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο

	
	leidinggevenden beoordelen hun medewerkers vooral op de bereikte resultaten
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο

	
	leidinggevenden waarderen het als medewerkers voor hun eigen mening uitkomen
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο

	
	leidinggevenden geeft zeer duidelijk aan wat zij van hun medewerkers verwachten
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο

	
	leidinggevenden steunen hun medewerkers als zij risico's nemen
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο



	15.
	Vragen over de organisatie

B. Het functioneren van de organisatie

	
	
	Zeer mee eens
	
	
	
	
	Zeer mee oneens

	
	de strijd aan gaan met concurrenten is noodzakelijk om succesvol te zijn
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο

	
	binnen onze organisatie zijn overal procedures voor
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο

	
	persoonlijke ontwikkeling leidt tot succes
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο

	
	betrokkenheid bij het werk van alle medewerkers is noodzakelijk om succesvol te zijn
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο

	
	prestatiebeloning is de beste motivatie voor medewerkers
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο

	
	onze kracht is het inspelen op wensen van de klanten
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο

	
	fouten ontstaan meestal doordat mensen van de voorgeschreven procedures en werkvoorschriften afwijken
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο



	16.
	Vervolg:

B. Het functioneren van de organisatie

	
	
	Zeer mee eens
	
	
	
	
	Zeer mee oneens

	
	wij zijn leidend in onze producten/diensten
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο

	
	voor onze organisatie geldt: geen woorden maar daden
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο

	
	voor succes is teamwork noodzakelijk
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο

	
	wij streven voortdurend naar verbetering van onze producten/diensten
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο

	
	het succes van onze afdeling komt tot uiting in groei
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο

	
	om succesvol te zijn is het vooral belangrijk om goed bij te houden wat buiten onze organisatie gebeurt
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο

	
	prestaties meten is noodzakelijk om succesvol te zijn
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο



	17.
	Vervolg:

B. Het functioneren van de organisatie

	
	
	Zeer mee eens
	
	
	
	
	Zeer mee oneens

	
	eigenlijk doen we hier alles al een hele tijd op dezelfde manier
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο

	
	het is belangrijk op een open manier met elkaar om te kunnen gaan
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο

	
	het hebben van kennis en inzicht is van groot belang voor ons succes 
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο

	
	bij het begin van de werkdag kan ik precies voorspellen wat die dag gebeuren gaat
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο

	
	als iedereen naar eigen inzicht zou werken, wordt het een puinhoop
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο

	
	het is het beste als besluiten in onderling overleg tot stand komen
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο



	18.
	Vragen over de organisatie

C. Uw beoordeling van de organisatie

	
	
	Zeer mee eens
	
	
	
	
	Zeer mee oneens

	
	ik werk graag bij deze organisatie, omdat er hard wordt gewerkt aan het bereiken van doelen
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο

	
	ik vind het erg vervelend als er iets fout gaat in mijn werk, ook al is het niet mijn schuld
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο

	
	om goed te kunnen functioneren moet je je blijven ontwikkelen
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο

	
	in het cluster worden je prestaties gewaardeerd
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο

	
	het werk zelf is geen grote uitdaging
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο

	
	creativiteit wordt in onze organisatie zeer gewaardeerd
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο

	
	de verstandhouding met mijn leidinggevende is voor mij belangrijk
	
	
	
	
	
	



	19.
	Vervolg:

C. Uw beoordeling van de organisatie

	
	
	Zeer mee eens
	
	
	
	
	Zeer mee oneens

	
	deskundigheid wordt in de organisatie hoog gewaardeerd


	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο

	
	onze organisatie wordt gekenmerkt door gezonde onderlinge concurrentie
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο

	
	ik vind het fijn als alles volgens planning verloopt
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο

	
	ik vind het belangrijk mij te kunnen blijven ontwikkelen
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο

	
	als ik hard werk, wil ik daar ook voor beloond worden
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο

	
	ik krijg voldoende waardering voor mijn werk
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο

	
	ik schiet er niet veel mee op als ik bij een andere organisatie ga werken
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο



	20.
	Vervolg:

C. Uw beoordeling van de organisatie

	
	
	Zeer mee eens
	
	
	
	
	Zeer mee oneens

	
	in onze organisatie gaat het meer om resultaten dan om inzet
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο

	
	binnen het cluster zijn er veel mogelijkheden om je te specialiseren
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο

	
	de onderlinge verstandhouding met mijn collega’s vind ik belangrijk in mijn werk
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο

	
	ik werk graag voor deze organisatie, omdat wij succesvol zijn
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο

	
	de samenwerking met mijn collega’s inspireert mij
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο

	
	ik weet binnen ons cluster in elk geval altijd waar ik aan toe ben
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο

	
	ik  heb alle mogelijkheden om zo efficiënt als mogelijk te werken
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο



	21.
	Vragen over de organisatie

D. Onderlinge verhoudingen

	
	
	Zeer mee eens
	
	
	
	
	Zeer mee oneens

	
	wij waarderen elkaar om wie je bent
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο

	
	ik ga op het werk bijna alleen om met mensen van mijn eigen cluster
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο

	
	bij ons geldt: afspraak is afspraak
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο

	
	wij staan open voor kritiek van elkaar
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο

	
	op mijn werk praat ik bijna alleen met mensen van mijn cluster
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο

	
	wij stellen binnen onze organisatie hoge eisen aan elkaar
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο

	
	wij gaan informeel met elkaar om: we spreken elkaar met je en jij aan
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο

	
	wij werken veel samen
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο



	22.
	Vervolg:

D. Onderlinge verhoudingen

	
	
	Zeer mee eens
	
	
	
	
	Zeer mee oneens

	
	in onze organisatie praten we niet veel over het werk
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο

	
	wij gaan respectvol met elkaar om
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο

	
	presteren staat voor mij in het werk op de eerste plaats
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο

	
	eigenlijk is er geen duidelijk onderscheid tussen leiding en ondersteunende afdelingen
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο

	
	wij vergelijken onderling onze prestaties
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο

	
	wij zijn loyaal tegenover elkaar: je staat er nooit alleen voor
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο

	
	je moet op het werk met elkaar er maar het beste van maken
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο



	23.
	Vervolg:

D. Onderlinge verhoudingen

	
	
	Zeer mee eens
	
	
	
	
	Zeer mee oneens

	
	wij leren veel van elkaar
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο

	
	voor iedereen is wel duidelijk wat zijn/haar taken zijn
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο

	
	op het werk praten we voortdurend over het werk
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο

	
	wij hebben een sterk gevoel van saamhorigheid
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο

	
	in ons cluster houdt iedereen zich vooral met zijn/haar eigen werk bezig
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο

	
	ik heb veel vertrouwen in mijn collega’s
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο

	
	wij delen met elkaar dezelfde passie, namelijk het werk
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο



	24.
	Deel 3: Vragen over veranderingsbereidheid

	
	
	Zeer mee eens
	
	
	
	
	Zeer mee oneens


	
	Verandering is noodzakelijk voor de organisatie
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο

	
	Ik heb angst voor de gevolgen van veranderingen
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο

	
	Verandering ervaar ik als een positieve uitdaging
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο

	
	Wanneer verandering noodzakelijk is, ben ik bereid te veranderen
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο

	
	Ik word onzeker door veranderingen
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο

	
	Ik verwacht dat veranderingen positieve uitkomsten zullen hebben
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο

	
	Ik sta open voor veranderingen
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο

	
	Ik voel me betrokken bij het veranderingsproces
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο



	25.
	Vervolg:

Vragen over veranderingsbereidheid

	
	
	Zeer mee eens
	
	
	
	
	Zeer mee oneens

	
	Veranderingen binnen de organisatie maken mij boos
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο

	
	Ik kan een positieve bijdrage leveren aan veranderingen
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο

	
	Ik heb geen zin veel energie in veranderingen te steken
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο

	
	Ik word gestimuleerd me in te zetten voor veranderingen
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο

	
	Ik heb moeite met veranderingen
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο

	
	Ik zet me met plezier in voor veranderingen
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο

	
	Goede communicatie over de verandering draagt bij aan mijn veranderingsbereidheid
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο
	Ο



	26.
	Deel 4: Evaluatievragen

	
	· Te lang

· Precies goed

· Te kort/ik mis vragen 


	27.
	Ik vind de vragen:

	
	· Duidelijk

· Onduidelijk 


	28.
	Ik vind het aantal antwoordcategorieën:

	
	· Te veel

· Precies goed

· Te weinig 


	29.
	Eventuele opmerkingen

	
	………………………………………………………………………………………………………

………………………………………………………………………………………………………

………………………………………………………………………………………………………

………………………………………………………………………………………………………



Verder…





Verder…





Verder…





Verder…





Verder…





Verder…





Verder…





Verder…





Verder…





Verder…





Verder…





Verder…





Verder…





Verder…





Verder…





Verder…





Verder…





Verder…





Verder…





Verder…





Klaar! Versturen…
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