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Woord vooraf

V

anaf de start van de masterfase werd er door de coördinator van mijn master, Bram Steijn, benadrukt om voor de scriptie een onderwerp te kiezen ‘waar je interesses liggen’. Met dit in het achterhoofd, kan men in dit kader wel degelijk spreken van een weloverwogen keuze. Cultuur is namelijk iets wat me fascineert. 

Het heeft lang geduurd alvorens ik inzag dat cultuur datgene is wat mijn intellectuele zintuigen prikkelt. De eerste kennismaking met cultuur dateert van alweer ruim drie jaar geleden. In het eerste jaar werd ons geleerd dat cultuur de software van een organisatie is, maar dat die software soms heel hardnekkig kan zijn. Deze kennismaking intrigeerde mij, maar raakte mij niet. Vervolgens zette ik mijn zoektocht voort in de diepe krochten van de sociaal wetenschappelijke literatuur. Op zoek naar dat ene ding dat mij zou raken. Dat mij zou uitdagen mijn intellectuele grenzen te verleggen. Vele theorieën en denkwijzen passeerden de revue. Maar eigenlijk stond zij jarenlang voor me, maar gek genoeg zag ik haar niet staan. Hoe kon ik zo blind zijn geweest denk ik achteraf. De interesse werd aangewakkerd door de colleges van Alex Straathof die in het begin van de maand november 2008 hun aftrap kenden. Vanaf het begin van een grauwe winter werd de liefde voor cultuur dan ook officieel geboren en dat was ook het moment dat ik zeker wist dat dit het hoofdonderwerp van mijn scriptie zou zijn. 

Ruim een jaar later is mijn scriptie eindelijk af. Voordat ik van mijn bevindingen verslag doe, wil ik eerst van de gelegenheid gebruik maken om een aantal mensen te bedanken.
Ik wil allereerst mijn begeleider Alex Straathof voor zijn begeleiding bedanken. De gesprekken die in het kader van dit onderzoek werden gevoerd waren vruchtbaar en inspirerend. Onze gesprekken stonden voor mij altijd gelijk aan verrijking van kennis. Bram Steijn wil ik als tweede lezer van mijn scriptie bedanken. 
Daarnaast wil ik mijn begeleiders op het Calvijn met Junior College bedanken. Dit zijn Eric ten Hulsen en Pleun Schimmelpennink. Allebei zeer gedreven mensen die altijd tijd voor me hadden. Natuurlijk wil ik ook alle medewerkers van het Calvijn met Junior College bedanken die aan het onderzoek hebben bijgedragen. Verder bedank ik mijn kamergenoten, Jeroen, Menno en in het bijzonder Denise.
Driss Douairi wil ik bedanken voor al zijn hulp als ik weer eens met ICT in conflict was. En Henk Jongkind wil ik bedanken voor de taalredactie en natuurlijk alle fijne gesprekken. 
Ik wil in het bijzonder mijn familie, mijn ouders, Nada, Abdul, Yasin en Nadira, en mijn vrienden bedanken voor al hun onvoorwaardelijke steun in de afgelopen jaren. En natuurlijk wil ik ook Noura bedanken. Jij bent voor mij werkelijk de betekenis van jouw naam waard. Jij bent mijn innerlijk licht.
Ik wens u veel leesplezier!

Samir Achbab

Den Haag, maart 2010

Samenvatting
In deze masterscriptie staat het cultuuronderzoek centraal dat heeft plaats gevonden op het Calvijn met Junior College in de periode maart 2009 tot en met juli 2009. De resultaten van dit onderzoek laten dus een beeld een zien van de organisatie toentertijd. De conclusies hebben dus ook betrekking op de organisatie van toentertijd. Door allerlei ontwikkelingen binnen organisaties kunnen de fundamenten van cultuur veranderd zijn. Cultuur is nou eenmaal dynamisch en springlevend.

Het Calvijn met Junior College was jarenlang een verwaarloosde organisatie. In de zomer van 2006 zijn de eerste plannen gemaakt om van het Calvijn met Junior College een school te creëren die niet alleen het beste onderwijs biedt, maar ook een breed aanbod van activiteiten ontwikkelt. Om die reden is het project West Best gevormd.

Het Calvijn met Junior College is op die manier een experimenteerschool geworden waar grote vernieuwingen in het onderwijs en de onderwijsorganisatie worden gerealiseerd, een proeftuin waarbinnen iedereen met elkaar samenwerkt: de externe partners, de jeugdzorg, de leerplichtambtenaar en de leraren. Het dient uiteindelijk een aantrekkelijke centrale plek in de buurt te worden. De gemeente Amsterdam stelde in november 2007 een gemeentelijke topambtenaar aan als interim-directeur. Deze interim-directeur zou voor een periode van twee jaar de voortrekker van het vernieuwingsproject zijn. 

Tijdens het intakegesprek dat heeft plaats gevonden met de interim-directeur van het Calvijn met Junior College werd duidelijk welke waarden het MT in de gewenste cultuur sterk terug wilt zien. Om de nieuwe visie van de school tot een succes te maken dient men volgens de interim-directeur de volgende nieuwe waarden te bereiken:  resultaatgerichtheid, gemeenschappelijkheidsgevoel en leerling centraal. 
Om het vernieuwingsproject tot een succes te maken is er door het nieuw gevormde MT op tal van verschillende interventies ingezet.

Een doel van het vernieuwingsproject is om onder andere een cultuuromslag te bewerkstellingen en die cultuurverandering te bestendigen. Om dit doel te bereiken dient er eerst een cultuuronderzoek te worden verricht. Interventies dienen namelijk op de fundamenten van de organisatiecultuur te zijn gebaseerd.  
Het Arena Cultuur Model van Alex Straathof zal als uitgangspunt worden genomen voor dit onderzoek. Dit model is ontleend aan het drie-lagenmodel van Edgar Schein maar het is een veel dynamischer model met aandacht voor de groepsdynamica, dat ook veranderingen kan beschrijven en mogelijkheden tot meten biedt. Scheins driedeling in artefacten, beleden waarden en basisassumpties is in het nieuwe cultuurmodel van Alex Straathof veranderd in een driedeling bestaande uit gedrag, mindset en arena. Organisatiecultuur is dus een samenstel van deze drie afzonderlijke delen waarbij de mindset wordt gezien als de kern van cultuur. Een gewenste cultuurverandering wordt dan ook gezien als een verandering in gedrag, mindset en arena. 

In dit onderzoek is collectiviteit een indicator voor cultuur. Cultuur gaat over groepsgedrag. Collectieve gedragingen, waarden en overtuigingen zijn indicatoren voor groepsgedrag. Wanneer er een onderling verwantschap ontstaat tussen groepsleden en de veelheid van mogelijke individuele uitingen wordt beperkt tot meer collectieve gedragingen spreken we van collectiviteit. 

Effectieve cultuurverandering ontstaat door het gebruik van interventies op de drie niveaus van mindset, de groepsarena en het gedrag. De sleutel tot succes is het lussen van de cultuurniveaus. Interventies dienen hierbij op elkaar aan te sluiten. 

Om tot resultaten te komen zijn er verschillende onderzoekstechnieken gebruikt. Door middel van een intakegesprek, documentanalyses, observaties en een quickscan-vragenlijst is een algemeen beeld gecreëerd van de bestaande en gewenste cultuur. Het meetinstrumentarium is gebouwd op de drie fundamentele lagen van het Arena Cultuur Model. Door middel van laddering-interviews ontstaat er een beeld van de gedeelde mindset. Er ontstaat een beeld van collectief gedrag door middel van oplossingsrepertoires. De onderlinge betrekkingen in de groepsarena worden gemeten aan de hand van de arena-analyse. 
De resultaten laten op een aantal vlakken een paradoxaal beeld zien maar ze laten ook zien dat het Calvijn met Junior College een geringe collectiviteit kent. Een ander resultaat van dit onderzoek is dat het empirisch is bewezen dat er meerdere relevante breuklijnen zijn aan te wijzen in de cultuur van een organisatie.  

Dankzij het cultuuronderzoek is er genoeg informatie over de organisatie verzameld om een aanbevelingenplan naar voren te brengen. Dit aanbevelingenplan bestaat uit een interventiemix die aangrijpen op de cultuurlagen mindset, groepsarena en gedrag. Deze interventies sluiten op elkaar aan zodat er een maximaal effect wordt gerealiseerd op de bestaande cultuurproblemen. 
Hoofdstuk 1.
Inleiding
We are the hollow men
We are the stuffed men
Leaning together
Headpiece filled with straw. Alas!
Our dried voices, when
We whisper together
Are quiet and meaningless
As wind in dry grass
Or rats' feet over broken glass
In our dry cellar

Shape without form, shade without colour,
Paralysed force, gesture without motion;

Those who have crossed
With direct eyes, to death's other Kingdom
Remember us--if at all--not as lost
Violent souls, but only
As the hollow men
The stuffed men.

T.S. Elliot – The Hollow Men (1925)

1.1 Context en aanleiding
Cultuur is iets wat me fascineert. Cultuur is een complex begrip. Het is diepgeworteld en zeker geen oppervlakkig fenomeen. Het is niet tastbaar maar het is overal om ons heen. De essentiële elementen van cultuur zijn namelijk onzichtbaar. “Ze worden als vanzelfsprekend beschouwd en zijn uit het bewustzijn weggezakt” (Schein, 1999:158). Cultuur raakt dus het verborgen leven van organisaties (Straathof & Van Dijk, 2003:9). Edgar Schein had groot gelijk met zijn slagzin dat de bedrijfscultuur de ziel van de onderneming is. Aldus, deze mystieke visueel niet waar te nemen aura die om cultuur heen hangt, wekte mijn interesse op.
Onderzoek doen naar cultuur heeft ook raakvlakken met sociale psychologie. Voor wie zich (zoals ik) interesseert in het gedrag van mensen in groepen is cultuuronderzoek dus een uitstekend domein. Gedrag in organisaties is namelijk in belangrijke mate groepsgedrag. De grootmeesters van de psychologie leerden ons dat achter elk soort gedrag een waardepatroon zit. Om hier achter te komen dient men diep te graven. Dit is hét kenmerk van cultuuronderzoek. De kans om onderzoek te verrichten naar een gewenste cultuurverandering op een middelbare school in Amsterdam heb ik dan ook met beide handen aangegrepen. Met veel passie is dit dan ook de aftrap van een intellectueel avontuur. Let culture flow in a mighty stream is het adagium voor dit onderzoek. Ergens op de achtergrond is de mooie galm hoorbaar van een luide ‘halleluja’ na het neerdalen van deze wijze domineewoorden. 

Opgroeiend tussen twee culturen, namelijk de cultuur van Islamitische traditionele Marokkanen afkomstig uit het Rifgebergte uit Noord-Marokko en de westerse liberale “alles is bespreekbaar” cultuur die in de Nederlandse Laaglanden heerst, kan men wel stellen dat ik in staat ben om met verschillende culturele brillen naar het leven op moeder aarde te kijken. Het eindresultaat van dit intellectueel avontuur moet zijn dat ik daartoe ook in staat dien te zijn wat betreft het verborgen leven van die complexe leefsystemen die wij organisaties noemen. Om met een citaat van Edgar Schein af te sluiten: “De wereld ziet er dan opeens een stuk helderder uit” (Schein, 1999:160). 
1.2 Probleemstelling
Het Calvijn met Junior College (CmJC) is een middelbare school gelegen in Amsterdam-West. Het Calvijn met Junior College biedt VMBO (voorbereidend middelbaar beroepsonderwijs) aan in de basisberoeps- en kaderopleiding, de twee laagste niveaus van het VMBO. De school heeft 502 leerlingen, praktisch allemaal van niet-westerse afkomst. 

Het Calvijn met Junior College was jarenlang een verwaarloosde organisatie. In de zomer van 2006 zijn de eerste plannen gemaakt om van het Calvijn met Junior College een experimenteerschool te creëren.  Onder leiding van de gemeente Amsterdam begon het een ambitieus experiment te worden. 

De school bevindt zich momenteel in een dynamisch stormachtige fase gekenmerkt door een vernieuwende experimentele aanpak. De veranderingen verlopen daarbij niet soepel. Een belangrijk segment van het veranderingsprogramma is om ook een verandering van de organisatiecultuur te bewerkstelligen. Het doel is om tot een duurzame cultuurverandering te komen. 
In het kader van het afstudeertraject zal ik voor het Management Team een cultuuronderzoek verrichten en een routeplan voordragen voor een gewenste cultuurverandering.

Om een hoofdvraag te kunnen ontwikkelen voor dit onderzoek is er gewerkt volgens de methode van PDVD: Probleem → Doelstelling → Vraagstelling → Deelvragen. 

	Probleemschets

Het Calvijn met Junior College bevindt zich in een ongewenst equilibrium dat gekenmerkt wordt door een vrijblijvendheidscultuur en niet congrueert met de ambities van de school. Men wil uit dit equilibrium stappen en in een nieuwe cultuur terecht komen waarin men zich houdt aan afspraken. Deze vrijblijvendheidscultuur is namelijk als een blok aan het been in de ontwikkelingsfase waarin de school verkeert.


	Doelstelling
Formuleer een plan van aanpak waarin duidelijk wordt aangegeven wat de meest geschikte interventies zijn om in een nieuwe gewenste cultuur te komen


Om de doelstelling te bereiken zal een antwoord moeten worden gezocht op de volgende vraag.
	Centrale vraagstelling
Welk routeplan is nodig om van de huidige cultuur naar de gewenste cultuur te komen?


Deze vraag kan niet zonder meer worden beantwoord. Om een goed antwoord te geven op de centrale vraag, dienen de volgende deelvragen te worden beantwoord. 

	Deelvragen
1. Hoe ziet het equilibrium eruit waarin het Calvijn zich bevindt?

2. Wat is de gewenste cultuur volgens de cultuurveranderaars? 

3. In welke mate is er, als men uitgaat van het Arena Cultuur Model, sprake van collectiviteit binnen het Calvijn met Junior College?

4. Welke strategie is nodig om tot de nieuwe gewenste cultuur te komen?




Het is duidelijk dat ik in dit onderzoek uiteindelijk een aantal oplossingsrichtingen zal voordragen. Om deze reden wil ik het belang benadrukken van mijn rol als onderzoeker. Het is en blijft een onderzoek in het kader van het afstudeertraject. Derhalve zal ik niet buiten de oevers van mijn eigen expertise treden. 
1.3 Theorie en werkwijze 
In het theoretisch kader is het de bedoeling uit te leggen welke sociaal-wetenschappelijke theorie licht kan werpen op het probleem. “Of iets binnen de bestuurskunde bestudeerd wordt of kan worden is na te gaan door te letten op het domein (het wat; de locus) en het gezichtspunt (het hoe; de focus) (www.arnokorsten.nl). 
Binnen het cultuurdenken kan men twee stromingen onderscheiden: de managementschool en de antropologische school (Bate, 1994). Aangezien cultuurverandering de locus is in dit onderzoek is de keuze voor één van deze twee stromingen van belang. De antropologische school twijfelt namelijk aan de veranderbaarheid van culturen. Deze stroming kan dus niet als theoretisch uitgangspunt dienen. De managementschool gaat daarentegen wel uit van de gedachte dat culturen te bewegen en te veranderen zijn (Straathof, 2009:10). Daarom zal deze stroming als uitgangspunt dienen voor dit onderzoek. Deze stroming is dus de focus van het onderzoek. Binnen deze stroming zal het Arena Cultuur Model van Alex Straathof worden gebruikt als instrument om een betere grip te krijgen op het meetbaar maken van cultuur en het creëren van cultuurverandering.

Het Arena Cultuur Model hanteert een breed meetinstrumentarium. Het meetinstrumentarium is gebouwd op de fundamenten van het Arena Cultuur Model. Dit meetinstrumentarium zal uiteraard in dit onderzoek worden toegepast. Dankzij het gebruik van dit instrumentarium zal men tot inzichten komen over hoe het veranderproces kan worden bijgestuurd. 
1.4 Wetenschappelijke relevantie

Binnen het cultuurdenken is er sprake van onduidelijkheid over het vraagstuk hoe culturen te veranderen zijn. Het drie-lagenmodel van Edgar Schein, één van de prominentste denkers in het domein van cultuuronderzoek, is ingrijpend gewijzigd door Alex Straathof. Het cultuurmodel van Schein bleek voor hem wel het beste vertrekpunt te zijn voor het scheppen van een verbeterd cultuurmodel, namelijk het Arena Cultuur Model. 
Dit model is ontwikkeld om een betere grip te krijgen op het meetbaar maken van cultuur en het creëren van cultuurverandering. Iets wat het model van Schein bijvoorbeeld niet kan bieden. In dit onderzoek zal dit nieuwe cultuurmodel als uitgangspunt dienen bij de zoektocht naar de meest geschikte strategie voor een shift van een huidige cultuur naar een gewenste cultuur. 
Er was binnen de sociale wetenschappen jarenlang behoefte aan nieuwe inzichten ten aanzien van het meten van cultuur en het creëren van cultuurverandering. Door dit model te hanteren in dit onderzoek kan men aan de slag met allerlei beïnvloedingsmogelijkheden die ons worden aangereikt. Dit onderzoek levert een bijdrage door te trachten de empirische fundering van het Arena Cultuur Model te versterken. 
1.5 Bestuurskundige relevantie
Het Calvijn met Junior College is een uitvoerende publieke organisatie. De aard van een organisatie (publiek of privaat) heeft gevolgen voor de cultuur. Publieke organisaties kennen een ander soort cultuur dan private organisaties. Private organisaties functioneren in een concurrentieomgeving. Als gevolg hiervan neemt de waardetrits ‘omzet – winst – continuiteit’ een centrale positie in de collectieve overtuigingingen in (Straathof, 2009:264). De collectieve overtuigingingen binnen overheidsorganisaties worden gekenmerkt door maatschappelijke waarden. Deze maatschappelijke waarden spelen geen rol van betekenis bij private organisaties. Volgens Straathof duidt dit erop “dat medwerkers binnen overheidsorganisaties zich laten motiveren door het leveren van een bijdrage aan de publieke dienstverlening” (Straathof, 2009:264). Bram Steijn betoogt in zijn inaugurele rede dat de specifieke motivatie om voor de publieke zaak te werken bij ambtenaren een rol van betekenis speelt (Steijn, 2006:11). Het gevaar bij uitvoerende publieke organisaties is dat personele waarden belangrijker kunnen worden dan het primaire proces of de bijdrage aan de maatschappelijke waarden (Straathof, 2009:264).
Het cultuuronderzoek op het Calvijn met Junior College is vanuit bestuurskundig perspectief interessant en relevant door na te gaan in hoeverre de werknemers zich laten leiden door maatschappelijke waarden en in hoeverre personele waarden belangrijker zijn dan maatschappelijke waarden.   
1.6 Leeswijzer
In dit eerste hoofdstuk zijn de context en aanleiding van dit onderzoek behandeld. Verder zijn de probleemstelling, de theorie en werkwijze en de relevantie van dit onderzoek aan bod gekomen. 
Hoofdstuk twee gaat verder in op noodzakelijke achtergrondinformatie voor dit onderzoek. 
Hoofdstuk drie bestaat uit het theoretisch kader. In dit hoofdstuk wordt een schets van het cultuurdenken gegeven en wordt het cultuurbegrip grondig uitgewerkt. Vervolgens wordt de keuze voor het Arena Cultuur Model toegelicht. 

Hoofdstuk vier bestaat uit de methodologische verantwoording van onderzoek en dataverzameling. Zoals al eerder is besproken, wordt er in dit onderzoek een breed meetinstrumentarium toegepast. In dit hoofdstuk zal er per meetinstrument de aanpak worden besproken. Verder zullen de concepten die fungeren als fundamenten van het Arena Cultuur Model worden geoperationaliseerd. 
Hoofdstuk vijf zoomt verder in op het Calvijn met Junior College. De geschiedenis van de organisatie, het beleid en tal van observaties zullen in dit hoofdstuk aan bod komen. 

Hoofdstuk zes brengt de cultuur van het Calvijn met Junior College aan de hand van het Arena Cultuur Model in kaart. In dit hoofdstuk zal de verzamelde data geanalyseerd worden en visueel worden weergegeven.
Hoofdstuk zeven bevat de conclusies van dit onderzoek. In dit hoofdstuk wordt een antwoord gegeven op de hoofd- en deelvragen. Verder vindt men een set van aanbevelingen voor de organisatie terug in dit hoofdstuk.  
Hoofdstuk 2. 
  Achtergronden

“Het was onaards en de mensen waren… Nee, ze waren niet onmenselijk. Tja, weten jullie, dat was het ergste – dat vermoeden dat ze niet onmenselijk waren. Het drong maar langzaam tot je door. Ze krijsten en sprongen en draaiden wild rond en trokken afschuwelijke gezichten, maar wat je deed huiveren was enkel en alleen de gedachte aan hun menselijkheid – als die van jezelf – de gedachte aan je verre verwantschap met dit woeste en uitgelaten rumoer. Afstotelijk. Ja, het was afstotelijk genoeg, maar als je een kerel was zou je jezelf bekennen dat er in jou een zweem van gevoeligheid was voor de gruwelijke vrijmoedigheid van dat kabaal, een vaag vermoeden dat het een betekenis bevatte die jij – zo ver verwijderd van de nacht der vroegste tijden – toch kon begrijpen. En waarom niet? De geest van de mens is tot alles in staat – omdat hij alles bevat, het hele verleden zowel als de hele toekomst. Wat was daar nu? Vreugde, angst, verdriet, devotie, heldhaftigheid, razernij – wie kan het zeggen? –maar waarheid – waarheid ontdaan van de mantel van de tijd. Laat de dwaas ontzet staren en huiveren – een kerel wéét en kan toekijken zonder met zijn ogen te knipperen. Maar hij moet minstens evenzeer een man zijn als die mannen op die oever. Hij moet die waarheid tegemoet treden met zijn eigen ware ik – met zijn eigen ingeboren kracht. Principes? Met principes kom je er niet. Verworvenheden, kleren, fraaie opsmuk die eraf zou vliegen zodra je even door elkaar werd geschud. Nee. Wat je nodig hebt is een weloverwogen geloof. Iets in dit helse kabaal trekt me aan – o ja? Best. Ik hoor het, ik geef het toe, maar ook ik heb een stem, en of dat nu ten goede of ten kwade is, mijn stem is het die niet tot zwijgen gebracht kan worden”.

Joseph Conrad – Heart of Darkness (1902)
2.1 Introductie
Alvorens te beginnen met het daadwerkelijke onderzoek dienen er eerst een aantal zaken helder te worden gemaakt. Er zullen altijd vragen rijzen wanneer men niet eerst duidelijk maakt wat men bedoelt met het gehanteerde begrippenapparaat. Wat zijn organisaties? Waarom bestaan ze? Wat zijn groepen? Hoe steekt het gedrag van mensen in elkaar en hoe steekt het gedrag van mensen in organisaties in elkaar? Wat zijn samenlevingen? Al dit soort vragen die de achtergrond vormen voor dit onderzoek zullen in dit hoofdstuk op een niet al te diepgravende wijze worden beantwoord. Het cultuurbegrip zelf zal in het theoretisch kader worden behandeld. 

2.2 Samenlevingen en organisaties

Er is moeilijk grip te krijgen op de samenleving als wetenschappelijk concept. Vele grote denkers ver voor onze tijd hebben het geprobeerd. Van Confucius, Plato en Aristoteles tot Ibn Khadun, Hegel en Montesquieu. De sociologie, het kroonjuweeltje van de sociale wetenschappen, bestudeert de menselijke samenleving en haar verschijnselen. Volgens de vermaarde Engelse socioloog Anthony Giddens was de sociologie ontstaan uit de massieve sociale transformatie van de laatste twee eeuwen met de Franse Revolutie in 1789 en de Industriële Revolutie gedurende de 19e eeuw. Mensen richten hun aandacht logischerwijs op de maatschappij, wanneer de sociale grond onder hun voeten beeft (Macionis en Plummer, 2002:12).
Binnen de sociologie zijn er drie klassieke visies op wat de samenleving is. Die zijn het dan ook waard om op te noemen. Karl Marx (1818-1883) zag de samenleving als een historisch complex sociaal conflict tussen verschillende sociale klassen met tegengestelde belangen. Max Weber (1864-1920) zag rationaliteit als de belangrijkste leidraad van menselijk denken en als belangrijkste kracht van verandering van het leven op aarde. Emile Durkheim (1858-1917) concentreerde zich op sociale solidariteit die leden van een samenleving met elkaar verbindt. Durkheim ging er verder van uit dat de samenleving boven onszelf is, dat de samenleving altijd in actie is en dat de samenleving ook in ons zelf zit (Macionis en Plummer, 2002:74-86).
Het is duidelijk dat het niet gemakkelijk is om even aan te geven wat de samenleving nou precies is. In dit onderzoek gaan wij gemakshalve uit van een definitie opgesteld door Geert Hofstede die een bruggetje bevat naar het concept van organisatie. Hofstede ziet samenlevingen namelijk als historische, organische gegroeide sociale organisatievormen (Hofstede & Hofstede, 2007:32). Op deze manier wordt het duidelijk dat er in dit onderzoek geen twijfel over bestaat dat samenleving en organisatie onlosmakelijk met elkaar verbonden zijn. Sinds mensen in groepen begonnen samen te leven heeft men het feit geaccepteerd dat mensen samen dienen te werken, wil men iets voor elkaar krijgen. Dat besef drong al diep door bij de jagers vele duizenden jaren geleden, ver voor de Neolithische revolutie, bij hun doel om een wild dier te vangen dat uiteindelijk als voedselbron zou dienen. Men moest zich organiseren en deze organisatie diende zowel individuele als gemeenschappelijke belangen. Vanaf het moment dat mensen massaal begonnen samen te leven, is het belang van organisatie alleen maar toegenomen. Tot op de dag van vandaag vormen organisaties nog steeds een belangrijk deel van ons leven. Sterker nog, onze samenleving is ingekapseld in organisatorische verbanden. 
Dit heeft natuurlijk allerlei oorzaken. Organisaties beschikken over een sterkere positie dan individuen. Organisaties kunnen verder in beginsel onbeperkt blijven leven. Hun levensduur is immers losgekoppeld van de levensduur van haar leden. Verder zijn mensen afhankelijk van organisaties, terwijl organisaties in het algemeen niet afhankelijk zijn van individuen. Heel veel organisaties zijn nauwelijks meer weg te denken uit de maatschappij. Het is wel duidelijk dat zonder organisaties de samenleving niet te sturen is (Bovens et al., 2001:158). 
2.3 Mensen en organiseren

Wat de psychologie ons leert is dat mensen doelgerichte wezens zijn. “Met hun activiteiten proberen ze, of het nu gaat om vrije tijd of om werken, bepaalde doelen te bereiken” (Veen et al., 1991:21). Er is een aantal factoren nodig om doelen te bereiken. Als eerst is het nodig om gedrag te kunnen vertonen. Ten tweede is het nodig om te weten welk gedrag tot wat voor soort opbrengsten leidt (Veen et al., 1991:21). Onder gedrag wordt een zichtbare uiting van een individu of groep verstaan (Straathof, 2009:282). Als het nog niet bekend is welke gedragingen geschikt zijn om een bepaald doel te bereiken dan moet uit ervaring worden geleerd welk gedrag juist is. “Als eenmaal bekend is welke gedragingen doelgericht zijn, wordt die kennis in het geheugen opgeslagen en in toekomstige situaties als leidraad voor het handelen gebruikt” (Veen et al., 1991:21). “Deze kennis over de relatie tussen gedrag en uitkomsten vormt het stelsel van inzichten” (Veen et al., 1991:21). 
Mensen streven vanwege hun doelgericht handelen naar voorspelling en beheersing. Mensen proberen de wereld om hen heen inzichtelijk te maken, zodat ze weten welk gedrag tot welke uitkomsten leidt. Daarom is men voortdurend bezig met het proberen vast te leggen en te beheersen van het gedrag van andere mensen, zodat men verzekerd is van voorspelbare reacties. Belangrijk in dit verhaal is dat de onzekerheid over de te verwachten uitkomsten van het gedrag wordt gereduceerd (Veen et al. 1991:21).
Volgens de Amerikaanse sociaal-psycholoog Karl Weick, die een status verwierf binnen de sociale wetenschappen en in het bijzonder de organisatiekunde met zijn klassieke boek The Social Psychology of Organizing uit 1979, draagt het organisatieproces in belangrijke mate bij tot de reductie van onzekerheid. Ten eerste, omdat de planning en de taken aanwijzingen verschaffen voor de uit te voeren activiteiten en voor het sturen en regelen. Ten tweede, omdat de regels en normen de overgebleven variatie in de samenwerking nog verder inperkt en daarmee de voorspelling en beheersing vergroot. Organiseren is dan ook een proces gericht op voorspelling en beheersing (Veen et al., 1991;21). 

Tot slot streven mensen ook naar maximalisatie van uitkomsten. Mensen zullen hun activiteiten richten op de uitkomsten die de hoogste waarden hebben. “Door ervaring met gedrag en uitkomsten ontwikkelen mensen niet alleen een stelsel van inzichten, maar ook een stelsel van voorkeuren” (Veen et al., 1991:22). Maar mensen verschillen natuurlijk in voorkeuren. De verschillen in waarden die uitkomsten hebben zullen in een organisatie natuurlijk een rol gaan spelen. Op die manier wordt organiseren ook het scheppen van condities voor een samenwerking waarmee gemeenschappelijke opbrengsten worden bereikt en het verdelen van individuele opbrengsten wordt geregeld (Veen et al., 1991:22).

Onzekerheid drijft dus de mensen. Maar mensen zijn niet alleen calculerende rationele eenheden die doelgericht handelen. Mensen zijn ook complexe sociale wezens. Mensen hebben ook te maken met emoties die hen drijven tot conflicten, zowel met anderen als met zichzelf. Deze emoties worden door middel van verschillende emotionele verwerkingswijzen verwerkt. Denk hierbij aan perceptie, belevenis en expressie. Emoties worden overgebracht door middel van verschillende emotionele communicatiekanalen. Denk hierbij aan taal, gebaren en lichaamstaal (Van Strien, 2000:137). De omgeving waarin men opgroeit, beïnvloedt de wijze waarop men uiting geeft aan zijn emoties. Geert Hofstede heeft het in dit geval over cultuur als mentale programmering (Hofstede & Hofstede, 2007:18,20). 
Mensen kunnen ook meerdere identiteiten bezitten. Deze identiteiten kunnen in een individualisatieproces zelf gekozen zijn en/of in een socialisatieproces opgelegd zijn. Identiteiten bepalen iemands rolopvatting. Een mens handelt vanuit deze rolopvatting (March, 1994). 
Aangezien binnen een organisatie er in een sociale context wordt gehandeld zijn de verschillen tussen de mensen die een organisatie bevolken van groot belang. De verschillende soorten identiteiten, talen, percepties en expressies binnen een organisatie vormen de grondslag van veel sociale processen binnen een organisatie. Dit dient dus in het achterhoofd te worden gehouden. 
2.4 Organisaties en groepen van mensen

De essentie van cultuur is dat cultuur gaat over groepsgedrag. Patroonmatig gedrag van groepen in organisaties (Straathof & Van Dijk, 2003:11). Maar wat zijn groepen? Waarom bestaan ze en waarom zijn ze zo belangrijk binnen organisaties? Edgar Schein, naast een van de meest prominente cultuurdenkers ook een van de grondleggers van de organisatiepsychologie, definieert een groep als volgt: 

“Een aantal mensen die: 1) contact met elkaar hebben; 2) zich van elkaars aanwezigheid bewust zijn; 3) zichzelf als een groep beschouwen (Schein, 1973:100).
Een louter samenzijn van een aantal mensen valt dus volgens Schein niet onder deze definitie omdat ze geen onderling contact met elkaar hebben en zich niet als een groep beschouwen, zelfs al zijn ze zich bewust van elkaars aanwezigheid. Binnen organisaties vallen werkploegen, commissies, afdelingen, klieken en verscheidene andere vormen van informeel samengaan onder deze definitie van een groep (Schein, 1973:100). 

“Het bestaan van groepen helpt de persoon om de noodzakelijke kennis te verwerven over de organisatorische situatie en om bepaalde behoeften te bevredigen” (Veen et al., 2003:103). Omdat met de organisatie als geheel geen interactie kan worden aangegaan, is de groep voor de persoon de belangrijkste sociale omgeving in een organisatie (Veen et al., 2003:103). Op die manier ontstaat groepsgedrag. Cruciaal voor de ondergrond van groepsgedrag is dus sociale interactie, waarbij betekenis geven evenzeer cruciaal is. Betekenissen maken dus groepen. Organisaties zijn dus ook sociale gemeenschappen (Straathof en Van Dijk, 2003:33). 
2.5 De organisatie als complex systeem
Men kan organisaties ook benaderen als levende complexe systemen. Dit is het uitgangspunt van de complexiteitstheorie die de laatste jaren omarmd wordt. De complexiteitstheorie ontleent haar inzichten aan de wereld van de biologie. Door een organisatie als een complex leefsysteem te beschouwen houdt men volgens complexiteitsdenker Paul Cilliers rekening met zowel de interne als externe dynamieken waarmee de organisatie te maken heeft (Cilliers, 2001:135).
Een organisatie kan dus beschouwd worden als een complex systeem dat bestaat uit verschillende met elkaar interacterende componenten (subsystemen) (Cilliers, 2001:135,136). Uit het voorgaande is al duidelijk geworden dat deze met elkaar interacterende componenten betekenis geven aan gebeurtenissen. 
Wat ook belangrijk is om te vermelden is dat een complex systeem een open systeem is. Zij staat voortdurend in wisselwerking met haar dynamische omgeving. Vanwege verhoudingen met de dynamische omgeving is het niet mogelijk een duidelijke grens te trekken. De omgeving stelt nou eenmaal eisen aan de organisatie (Cilliers, 2001:140,141). 
Cruciaal in dit verhaal is dat complexiteitsdenker Paul Cilliers er ook van uitgaat dat binnen complexe systemen de verhoudingen tussen de componenten van het systeem gewoonlijk belangrijker zijn dan de componenten zelf (Cilliers, 2001:140). 
De cirkel is bijna rond als men uit het voorgaande weet dat cultuur gaat over verhoudingen tussen met elkaar interacterende personen. 
2.6 De verschillende beelden van een organisatie
De Canadese auteur Gareth Morgan stelt in zijn bestseller Images of Organization dat men vanuit verschillende oogpunten naar organisaties kan kijken. De les van Morgan is dat er op verschillende manieren naar een organisatie kan worden gekeken. Ieder mens heeft zijn eigen waarheid. Zijn eigen bril. Als iemand bijvoorbeeld alles bekijkt vanuit het netwerkperspectief, dan ziet die persoon ook alleen maar netwerken. Dit geldt ook voor de wijze waarop mensen naar een organisatie kunnen kijken. Morgan heeft een aantal metaforen geconstrueerd die karakteristiek zijn voor bepaalde manieren van kijken. Volgens hem zijn metaforen manieren van zien en niet zien (Morgan, 1997:4).
De machinemetafoor ziet organisaties als machines waarbij werknemers gezien worden als onderdelen van de machines. Machinemetaforen zie je voornamelijk terug in de industrie (Morgan, 1997:13-15). 
De organismemetafoor ziet organisaties als complexe levende systemen waarbij de relatie met de omgeving centraal staat. Net als organismen kunnen organisaties gezien worden als een reeks subsystemen die op elkaar inwerken. In dit geval is de biologie de bron van ideeën voor het denken over organisaties (Morgan, 1997:33-43).
Het brein is een informatiesysteem waarin alles met elkaar samenhangt. De breinmetafoor ziet organisaties als informatieverschaffende hersenen. Het is in deze zienswijze een informatieverwerker met een beperkte rationaliteit. De nadruk ligt vooral op het zelforganiserend vermogen: het zelf inspelen op de omgeving, ontwikkelen en evolueren (Morgan, 1997:74-79). 
De cultuurmetafoor ziet organisaties als culturele fenomenen. Organisaties zijn in deze zienswijze sociale constructies (Morgan, 1997:120,121). Cultuur is het centrale kenmerk van sociale processen en is de determinerende factor van alle handelingen en structuren (Frissen, 1986:542). 
De politieke metafoor ziet organisaties als politieke systemen waar belangen en macht een grote rol spelen en waarin conflicten veelvuldig plaatsvinden. Het wijst op de politieke kant van het menselijk gedrag (Morgan, 1997:153-155).
Men kan organisaties ook bestuderen als geestelijke gevangenissen. Deze metafoor gaat uit van het denkbeeld dat organisaties psychische verschijnselen zijn. Mensen in organisaties kunnen verstrikt raken in vertrouwde manieren van denken waartoe allerlei bewuste en onbewuste processen binnen een organisatie aanleiding kunnen geven (Morgan, 1997:215,216). 
Men kan een organisatie ook zien als een instrument van overheersing dat de zelfzuchtige belangen van de elite bevordert ten koste van anderen. De hele geschiedenis door is het organiseren namelijk verbonden geweest met processen van sociale dominantie, waarbij individuen of groepen manieren zoeken om hun wil aan anderen op te leggen (Morgan, 1997:215,216).
2.7 Samenvatting: organisatie, waar gaan we dus van uit?
Uit het voorgaande is duidelijk geworden dat het knap lastig is om een eenvoudige definitie te geven van een organisatie. Het is te simpel om uit te gaan van de gangbare definitie dat een organisatie een rationeel samenwerkingsverband is tussen (groepen van) mensen dat wordt aangegaan om bepaalde doelen te bereiken (Bovens et al., 2001:158). Een organisatie is veel meer dan dat. Dat komt omdat de mens meer is dan een rationeel product. De mens als entiteit is complex. Omdat mensen de belangrijkste eenheden zijn van een organisatie, bestrijkt de definiëring van een organisatie dus ook véél meer terreinen. 
Het is al duidelijk geworden dat de essentie van cultuur gaat over groepsgedrag. Organisaties worden bevolkt door groepen mensen die om verschillende redenen eraan deelnemen en die zich om bepaalde redenen op bepaalde manieren gedragen en betekenis geven aan hun gedrag. Om die redenen wordt er in dit onderzoek uitgegaan van een organisatie als sociale leefgemeenschap waarin de mens als complex sociaal wezen centraal staat. Sociale interactie is voor de mens cruciaal om tot groepsgedrag te komen. Sociale interactie is dus essentieel voor de fundering van een definiëring van organisaties. Verder houdt men rekening met de interne en externe dynamieken waarmee de organisatie te maken heeft door deze leefgemeenschappen als complex te beschouwen.
Naar aanleiding van de voorgaande beschrijvingen wordt er in dit onderzoek uitgegaan van de volgende definiëring: 
Een organisatie is een complexe sociale leefgemeenschap waar groepen mensen om verschillende redenen aan deelnemen en waarin ze zich ook individueel verschillend gedragen, zowel ten opzichte van elkaar als van  de dynamische omgeving, maar waarbij sociale interactie cruciaal is, waardoor er sprake is van overlap van gedrag en denkwijzen. 
Hoofdstuk 3.
      Theoretisch Kader
En de zee is wit
Dit zijn mijn laatste schepen
Die ten anker gaan aan de tranen van de stad, mijn vaandel geheven,
Geen wit vaandel in Beiroet
Dank aan de man die de stad beschermt tegen mijn reis
En aan de vrouw die haar vlecht uitwierp om mij te dragen naar mijn laatste schepen
- Waar ga je heen?
Ik heb geen poort om te openen voor mijn laatste ruiter
- Dit is een zwarte zaterdag
Ik heb geen hart om aan je voeten te offeren mijn kleine zoon
-Ik verlaat niet, maar verspreid deze wereld op het laatste schuim
-En waar ga je heen?
Naar waar de zeevogels landen op de wijde zee
De zee is onze verdwazing, onze vervreemding en ons speelgoed
En de zee is de vernietigde aarde van onze kreet
En de zee is ons evenbeeld
Wie geen grond heeft
Heeft ook geen zee
 
Een zee vóór jou, in jou, een zee achter jou
Boven deze zee is een zee waaronder een andere zee is
En jij bent het lied van de zee
Hoezeer hadden wij het zwartige blauw lief, ware het niet voor onze gebroken schaduw op de zee
Hoeveel festijnen telden wij in september 
-Wat zoek jij, jongeman, in het scheepswrak van de Odyssee?
Een leger dat mij bestrijdt en verslaat opdat ik de waarheid kan spreken en vragen:
Zal ik op een dag de stad der dichters zijn?
-Wat zoek jij, jongeman, in het scheepswrak van de Odyssee?
Een leger dat ik kan bestrijden en verslaan en eilanden die jij mijn triomfen noemt en dat ik kan vragen:
Is de stad der dichters een illusie?
-Wat zoek jij, jongeman, in het scheepswrak van de Odyssee, wat?
Een golf die ik op zee heb verloren 
Een ring
om de wereld te omsluiten
met de grenzen van deze zee
Kan de emigrant een golf vinden?
-De emigrant kan een verdronken golf vinden en mee terugnemen
Een golf om in te wonen of onder te gaan
De zee van een nieuwe september of de terugkeer naar de vier seizoenen
Een zee vóór jou, in jou, een zee achter jou

Mahmoud Darwish – En de zee is wit, Algiers 1983
3.1 Introductie
Het cultuurdenken is net een labyrint. Wanneer men probeert het cultuurbegrip theoretisch te specificeren raakt men verstrikt in eindeloze reeksen van definities en omschrijvingen die in de loop der tijd zijn bedacht. Cultuur is in de sociale wetenschappen dan ook vervaagd tot een containerbegrip (Kickert, 1993:242). Hoe meer men er over leest, hoe verder men van de materie komt af te staan. Dit heeft een oorzaak. 
Cultuur is afgeleid van het Latijnse woord cultura. Het is een antropologisch begrip en bestaat in de sociale wetenschappen al heel lang. Een grote verdienste van de sociale antropologie (vroeger ook wel volkenkunde genoemd) is haar bijdrage op het gebied van cultuuronderzoek. Hoe kan het ook anders, als wetenschap die verschillende volken en bevolkingsgroepen vanuit allerlei dimensies bestudeert. Eén van de grondleggers van de sociale antropologie, Edward Burnett Tylor, bracht in 1871 zijn meest bekende werk uit, Primitive Culture. Hierin legde hij het begrip cultuur als volgt vast: “Culture, or civilization, taken in its broad, ethnographic sense, is that complex whole which includes knowledge, belief, art, morals, law, custom, and any other capabilities and habits acquired by man as a member of society” (Tylor, 1871:1). Deze definiëring zou nog vele jaren invloed hebben op het cultuurdenken. 
Begin jaren tachtig van de vorige eeuw is het woord min of meer herontdekt binnen de organisatiekunde. De aanleiding hiertoe was de bestseller In Search of Excellence van de McKinsey organisatieadviseurs Peters en Waterman uit 1982 over excellente ondernemingen. Het boek was van grote waarde omdat er werd gebroken met de tunnelvisie om organisaties te zien als een technocratisch samenstel van mensen en middelen gericht op doelrealisatie. Er werd gebroken met de voortdurende focus op de harde kante van de organisatie (structuur, strategie en systemen). Er was voor het eerst focus op cultuur als de zachte kant van de organisatie. Hun theorie bracht samenhang in allerlei factoren zoals waarden, leidinggevende stijlen, de kwaliteit van het personeel en de bestaande vaardigheden (Straathof, 2001:68). 

Vanaf toen ontstond er een vloed aan gevarieerde studies, theorieën en modellen, wat niet echt bevorderlijk was voor de overzichtelijkheid van het cultuurdenken. 

Niettemin kan men binnen het cultuurdenken twee stromingen onderscheiden: de managementschool en de antropologische school (Bate, 1994).Tot de managementschool behoren denkers als Peters & Waterman, Handy, Cameron & Quinn, Sanders & Neuijen, Schein en Straathof. Edgar Schein is binnen deze stroming de meest prominente denker. Tot de antropologen behoren denkers zoals Deal & Kennedy, Veenswijk, Hofstede en Martin. Joanne Martin is binnen de antropologen de meest prominente denker (Straathof, 2009:10). 
De managementschool gaat ervan uit dat cultuur overeenkomt met alles wat een organisatie uitmaakt. Daarmee wordt cultuur het equivalent van organisaties. De managementschool ziet cultuur als een aspect van de organisatie. De antropologische school legt de nadruk op het zo goed mogelijk beschrijven van de complexe, gelaagde en ambigue werkelijkheid van organisatieculturen. De antropologische school is niet op zoek naar theorieën en twijfelt aan de veranderbaarheid van culturen. De managementschool daarentegen gaat wel uit van de gedachte dat culturen te bewegen zijn en te veranderen zijn. 
3.2 Managementschool
Het begin

In de jaren tachtig en negentig van de vorige eeuw domineerde de managementschool het speelveld van de organisatiecultuur. De meeste literatuur die in de jaren tachtig en negentig werd gebruikt om de cultuur van organisaties te beschouwen, deed dit met als doel een cultuur (corporate culture) te scheppen die succesvol is. Alle neuzen één kant op, is de veel gebruikte uitdrukking in dit verband. Men ging er vanuit dat cultuur te manipuleren is (CLD, 2008:4).

Begin jaren tachtig is het begrip organisatiecultuur min of meer herontdekt. De aanleiding hiertoe was de bestseller van Peters en Waterman (bedrijfskundigen) In Search of Excellence uit 1982 over excellente ondernemingen. In hun studie naar de oorzaken voor het excellent functioneren van Amerikaanse ondernemingen bleek een sterke bedrijfscultuur een belangrijke succesfactor te zijn. Shared values zijn volgens hen de kern van organisaties. Werknemers functioneren beter als alle neuzen dezelfde kant op staan, kortom als er een coherente en dominante cultuur heerst. Een gemeenschappelijke cultuur bleek van grote invloed te zijn op het bedrijfsresultaat (Kickert, 1993:239,240). 

De grootmeester en de witte vlekken in zijn model
Binnen de managementschool heeft Edgar Schein zich ontpopt tot de meest prominente denker. Hij bestudeert organisaties vanuit een sociaal-psychologische optiek. Hij concentreert zich vooral op de groepsdynamische processen (Van Hoewijk, 1988:11). Edgar Schein beschrijft cultuur als “een verzameling basale stilzwijgende vooronderstellingen over hoe de wereld in elkaar zit of zou moeten zitten, die door een groep mensen wordt gedeeld en die hun percepties, gedachten, gevoelens en in zekere mate hun openlijk gedrag bepaalt” (Schein, 1996:27). 
Cultuur is in zijn optiek de ziel van de onderneming. Volgens Schein manifesteert cultuur zich op drie niveaus. Op het diepste niveau liggen de basisassumpties. Dit is het niveau van de diepgaande stilzwijgende vooronderstellingen die de essentie van de cultuur vormen (Schein, 1996:27). Deze basisassumpties zijn veelal verankerd in maatschappelijke zingevingskaders en zijn niet zichtbaar (Kickert, 1993:247). Het tweede niveau is het niveau van de aangehangen waarden die vaak weerspiegelen wat een groep in het ideale geval zou willen zijn en de manier waarop deze groep zich in het openbaar wil presenteren (Schein, 1996:27). Het gaat hier om het niveau van de waarden en oriëntaties. Zij vormen de impliciete basisassumpties. Deze uitingsvormen van basisassumpties zijn waarneembaar en zijn veelal verankerd in groepsgebonden zingevingskaders (Kickert, 1993:248). Het oppervlakte niveau, het ‘artefactniveau’ (het derde niveau), bestaat volgens Schein vooral uit de zichtbare cultuuraspecten. Hierbij kan vooral worden gedacht aan interactie- en communicatiepatronen. Dit niveau draait om het dagelijks gedrag en is verankerd in het gehele taalrepertoire (Kickert, 1993:248). 

Schein is een essentialist. Men dient in zijn opvatting de kern op te zoeken. Men dient op zoek te gaan naar de innerlijke overtuigingen die ten grondslag liggen aan het handelen. Scheins drie-lagen model is echter een statisch model. Dit werkt echter niet, want culturen veranderen voortdurend. Verder is de groepsgedachte en het groepsgedrag afwezig in dit model. Dit terwijl cultuur iets collectiefs is. Een groot gedeelte van de mensen volgt, meestal tegen zijn of haar eigen waarnemingen in, de wil van de groep. Dit verschijnsel noemt men ook wel de ijzeren greep van de groep. Men ziet namelijk mensen als individuele actoren, maar in groepen gedragen mensen zich niet als individuen. Het is bij cultuuronderzoek van belang om te kijken naar collectieve gedragingen. Het model van Schein kan dit niet, omdat Schein geen duidelijk beeld heeft van het gedrag van de groep. Het model van Schein kent dus witte vlekken, is te weinig dynamisch en is dus niet geschikt voor het verkennen van cultuurverandering. Behalve een beperkte aandacht voor de werking van groepen is Schein ook niet toegekomen aan het meetbaar maken van culturen, waardoor betrouwbare vergelijkingen tussen culturen en veranderprocessen niet gemaakt kunnen worden (Straathof, 2009:10). 

Figuur 1: Cultuurmodel van Schein
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3.3 Antropologische school

Organisaties als cultuurgemeenschappen

Ten tijde van de verschijning van het boek van Peters & Waterman kwam ook het boek Corporate Cultures: The rites and Rituals of Corporate Life (1982) van Deal en Kennedy uit. Dit boek gaf een nieuwe, organisatiekundige impuls aan het antropologische perspectief op het leven binnen organisaties. 
Een bedrijf is een sociale gemeenschap die trekken vertoont van een stamverband. Dat is de centrale gedachte van de beide auteurs. De schrijvers gebruiken denkbeelden uit de culturele antropologie die inzicht geven in het leven dat zich binnen organisaties afspeelt. Net als in de antropologie zijn cultuuruitingen te herleiden tot oplossingen; oplossingen (coping gedrag) om te overleven en om samen te leven met anderen. Net als uitheemse volkeren worden organisaties niet alleen met managers en medewerkers bevolkt, maar bestaat er tevens een sociale wereld waarin helden voorkomen, verhalenvertellers en mensen die de rol van geestelijk leidsman vervullen. Er bestaan organisatie-eigen rituelen. Nu wordt duidelijk dat op het oog kerngezonde bedrijven onder de oppervlakte te gronde kunnen gaan aan geroddel en machinaties van informele leiders. We leren dat ‘dorpse’ verhoudingen het sociale leven binnen organisaties sterk kunnen bepalen. Begrijpelijk wordt ook dat het toetreden van nieuwkomers in een organisatie niet louter kan geschieden door de aanvaarding van een nieuwe functie, maar gepaard gaat met een transitie; met vormen van inauguratie en acculturatie. Wie de rituelen van het sociale verband niet accepteert, plaatst zich buiten de orde en zal zich niet kunnen handhaven in de culturele gemeenschap (Straathof, 2009:44). 
Geert Hofstede heeft voortgeborduurd op het denken van Deal en Kennedy. Hofstede is bekend geworden door zijn internationaal vergelijkende cultuurstudies waarin de culturen van vestigingen van multi-nationale ondernemingen in verschillende landen werden onderzocht. Hij vat cultuur op als de “collectieve programmering die de leden van één groep of categorie mensen onderscheidt van die van andere” (Hofstede & Hofstede, 2007:19). Hij kwam uit op een cultuurmodel waarin hij in verschillende ringen een gelaagdheid weergeeft. Het gaat om onderdelen van de cultuur die een meer en minder fundamentele positie innemen. Hofstede beschouwt het betekenissysteem van een organisatie als een gelaagd verschijnsel. Soms wordt in dat verband de metafoor van de ‘ui’ gehanteerd. Organisatiecultuur zou kunnen worden gezien als een ‘ui’ met verschillende schillen, waarbij de essentie zou kunnen zijn gelegen in het binnenste deel, ofwel de kern (Kickert, 1993:247). 

Figuur 2: Cultuurmodel van Hofstede
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Binnen de antropologische school is Joane Martin de meest prominente denker. Zij verwerpt een instrumentele manier van kijken naar cultuur. De sleutel tot Martin ligt in het woord perspectief. Zij streeft naar een eenheidscultuur met gedeelde waarden en normen. Martin haalt in de inleiding van haar boek Organizational Culture. Mapping the Terrain het befaamde artikel van Linda Smircich aan uit 1983 (Martin, 2002:4). Smircich heeft het over een functionele instrumentele benadering en een interpretatieve symbolische benadering. De functionele instrumentele benadering ziet cultuur als een variabele, als een eigenschap van een organisatie. Smircich geeft zelf de voorkeur aan een interpretatieve benadering. Zij vat cultuur op als een ‘root-metaphor’ en niet als een variabele. Organisaties zijn in haar opvatting culturele fenomenen (Martin, 2002:4). 
Kritiek vanuit de antropologische school

Cultuur opvatten als een variabele is een manier van denken die door de managementschool wordt gebruikt. In de jaren tachtig en negentig van de vorige eeuw domineerde de managementschool het speelveld van de organisatiecultuur. Volgens Calás en Smircich was cultuuronderzoek met de heersende opvatting dat cultuur te manipuleren is tegen het eind van de jaren ’80 “dominant, but dead” (Martin, 2002:4). 
Martin verwerpt dus een instrumentele manier van denken. Zij verwerpt bovenal een topdown benadering. Martin verwerpt ook het gedachtegoed van interventies. Toch wel een belangrijk onderdeel binnen de denkbeelden van veel denkers binnen de managementschool die zich concentreren op de vraag hoe culturen te veranderen zijn. “Many practioners who had invested time and money in cultural change interventions became disillusioned. “Strong” culture claims had been oversimplified and ultimately were less than useful, an expensive mistake for many companies” (Martin, 2002:8). 
Martin bekritiseert de opvatting dat er binnen één organisatie een grote mate van consensus over de cultuur zou bestaan (het integratie perspectief). Organisatieculturen zijn in haar ogen complex, chaotisch en veelzijdig. Zij staat dan ook voor een zo diepgaand mogelijk begrip van organisatieculturen (Straathof, 2009:46). 
Martin introduceert een driedeling om naar organisatiecultuur te kijken. Martin heeft die driedeling uitgewerkt en combineert die met de interpretatieve insteek (zij gaat er immers van uit dat culturen sociaal geconstrueerde werkelijkheden zijn) (Martin, 2002:4-14). Zij kwam uit tot drie perspectieven: het integratieperspectief, het differentiatieperspectief en het fragmentatieperspectief (Martin, 2002:95). 

Het integratieperspectief plaatst consensus in de gehele organisatie centraal en heeft vooral aandacht voor die culturele manifestaties die gedeelde en consistente interpretaties inhouden. Het differentiatieperspectief legt de nadruk op het bestaan van subculturen met een eigen set van gedeelde waarden. Het fragmentatieperspectief legt de focus op ambiguïteit als kern van cultuur. In dit perspectief draait het om culturele complexiteit waarbij subgroepen voortdurend met elkaar in strijd zijn in een daarnaast turbulente omgeving (Martin, 2002:94-114). 

Volgens Martin bevatten deze drie perspectieven op organisaties allen hun waarheid. Culturen zijn in haar optiek nu eenmaal sociaal geconstrueerde werkelijkheden. De onderzoeker is er in haar ogen bij gebaat om op verschillende manieren naar een organisatie te kijken (Martin, 2002:4-14).

De managementschool gaat er van uit dat er consensus is in een organisatie en dat cultuur het bindmiddel is. Martin is het hier niet mee eens. Volgens Martin is er binnen de organisatie slechts een klein deel waarover men het met elkaar eens is. De rest van de organisatie wordt gekarakteriseerd door “incompletely understood conflicts between groups” (Martin, 2002:9). 

Om duidelijk te zijn: de kern van de kritiek van de antropologische school is dat cultuurverandering niet werkt, omdat cultuur te complex is om als variabele factor te kunnen dienen (Straathof, 2009:48). 
3.4 Uitgangspunt van dit onderzoek
Waar kiezen we dus voor?

Uit het voorgaande is duidelijk geworden dat het gedachtegoed van de antropologische school zich niet leent voor een onderzoek over cultuurverandering. De antropologische school is namelijk gericht op de beschrijving van culturen. Voor cultuurverandering zijn echter richtlijnen nodig. Daarvoor is een van binnenuit-standpunt noodzakelijk en is een van buitenaf beschrijvende standpunt niet geschikt. 
Edgar Schein, de meeste prominente denker van de managementschool, is een essentialist en heeft oog voor wat de kern uitmaakt. Zijn gedachtegoed biedt ruimte voor wat specifiek is voor culturen. Het gedachtegoed van Edgar Schein kent echter zoals eerder is vermeldt allerlei witte vlekken. Deze witte vlekken boden voor psycholoog Alex Straathof mogelijkheden voor verdere theorieontwikkeling. Straathof kwam tot het Arena Cultuur Model dat dus ontleend is aan het drie-lagenmodel van Schein maar een veel dynamischer model is, dat veranderingen kan beschrijven en mogelijkheden tot meten biedt (Straathof, 2009:46). 
Een nieuw cultuurmodel
Scheins driedeling in artefacten, beleden waarden en basisassumpties is in het nieuwe cultuurmodel van Alex Straathof veranderd in een driedeling bestaande uit gedrag, mindset en arena (Straathof, 2009:73).
Gedrag



Niet alle artefacten zijn relevant voor een cultuurverandering en dus niet relevant voor een meetinstrument dat als managementinstrument dienst doet. Gedrag is wel relevant. Cultuurverandering start bij gedrag omdat een bepaald soort gedrag in de ogen van het management een cultuurprobleem is gaan vormen en veranderd dient te worden. Aldus is de buitenste laag in het drie-lagen model van Schein die bestaat uit een brede verzameling van artefacten, in het Arena Cultuur Model beperkt tot de meest zichtbare laag namelijk gedragingen. Hierdoor heeft het model meer focus. Doordat gedrag concreet is kan er ook empirische gemeten worden. Gedrag staat niet echter niet op zichzelf. Gedragingen worden gelegitimeerd door datgene wat onzichtbaar is en zich in de hoofden van mensen afspeelt. En dan komen we uit bij een nieuw te introduceren begrip, de mindset (Straathof, 2009:64,65). 
Mindset
Straathof ziet de mindset als de kern van cultuur. Startpunt voor zijn model is dus het cultuurmodel van Schein. In het model van Schein is in de kern echter alleen plaats voor basisassumpties. In het model van Straathof worden waarden en overtuigingen samengenomen in het begrip mindset. Het samenvoegen van deze twee concepten doet recht aan de verwevenheid die er tussen waarden en overtuigingen bestaat. Wanneer men overtuigingen samenneemt ontstaat er een totaalbeeld (bijvoorbeeld wereldbeelden of zelfbeelden). Zulke totaalbeelden geven inzicht in waarom bepaalde waarden voor iemand belangrijk zijn. Waarden zijn dus bouwstenen voor overtuigingen. Beide begrippen worden in het model dan ook in één onderdeel samengenomen: de mindset. (Straathof, 2009:65-68). 
Arena
Schein is een sociaal-psycholoog van origine en heeft in zijn werken ook aandacht voor het belang van groepen. Culturen zijn nou eenmaal een groepsaangelegenheid. Collectiviteit is een onderdeel van zijn algemene conceptie van cultuur. Het heeft geen plaats gekregen in zijn model omdat het een element is van de context (Straathof, 2009b:42). Hierdoor hebben groepsdynamische processen geen duidelijke plaats in het model. Groepsdynamica speelt echter een belangrijke rol omdat de groepsarena directe invloed heeft op het gedrag van mensen in een organisatie. Gedrag in organisaties is in belangrijke mate groepsgedrag. Groepsdruk speelt hierbij een belangrijke rol: individuen gaan zich als gevolg van groepsdruk gedragen als groepslid. Naast groepsdruk spelen ook betrekkingen tussen groepsleden een belangrijke rol. Invloed en de positieve of negatieve waardering van groepsleden zijn hierin belangrijk. Het concept van groepsdruk is hier nauw aan verbonden en duidelijk wordt dat onderlinge betrekkingen effect hebben op concreet gedrag. Omdat cultuurverandering begint bij gedragsverandering is het van belang om de arena een plaats te geven in het model. Het Arena Cultuur Model kent aldus in vergelijking met Scheins model een nieuwe laag, namelijk de arena, die dus bestaat uit de betrekkingen tussen organisatieleden. De arena beïnvloedt het groepsgedrag en kan dus één van de elementen zijn van een model voor cultuurverandering. Men kan de groepsarena als het regulerende onderdeel van cultuur zien. Door deze tussenlaag aan het model toe te voegen wint het model aan dynamiek (Straathof, 2009:63,70).
Het Arena Cultuur Model ziet dus concreet gedrag en vraagt zich af wat de mindset is van dat gedrag en hoe dat het legitimeert. Het Arena Cultuur Model analyseert dus op een diep niveau. Het kijkt eerst naar concreet gedrag. Wat we namelijk van een cultuur kunnen zien is de buitenkant, het gedrag en de symbolen. Vervolgens gaat men naar het niveau van de groepsarena oftewel het onderlinge groepsgedrag. Op dit niveau kijkt het Arena Cultuur Model naar het geheel van de betrekkingen. Het kijkt naar de onderlinge verhoudingen. Gedragspatronen kan men niet verklaren als men de onderlinge machtsverhoudingen en rolverdeling binnen de betrokken groep achterwege laat. De groepsarena is namelijk geen statistisch gegeven, maar is juist dynamisch. Groepsverhoudingen kunnen wijzigen. Nieuwelingen kunnen de groepsarena binnendringen en de onderlinge verhoudingen verstoren en veranderen. Het model gaat hierna nog een slag dieper om vervolgens uit te komen bij de kern van cultuur. Hierin vindt men de mindsets, de diepgewortelde overtuigingen over hoe de wereld, de organisatie en mensen in elkaar steken (Straathof & Van Dijk, 2003:38). 

De mindset en gedragingen worden mede in stand gehouden door de arena. “De bestaande betrekkingen geven via groepsdruk een voorkeur aan gedrag en denken” (Straathof, 2009:81).

Het Arena Cultuur Model kijkt dus naar de relatie tussen gedrag en het denken wat er achter zit. Gedrag wordt namelijk door denken gelegitimeerd bij mensen. Het Arena Cultuur Model schopt alle individuele verschillen eruit en komt uit op de collectieve waardepatronen. Het achterhalen van de collectieve waardepatronen geeft inzicht in het ‘waarom’ van de organisatie. 

Het Arena Cultuur Model is nodig om de diffuse culturele werkelijkheid te begrijpen. Aldus bestaat het Arena Cultuur Model uit drie lagen, niveaus van cultuur: buitenkant, binnenkant en kern. Men kan ook wel spreken van gedragspatronen, groepsarena en mindsets (Straathof & Van Dijk, 2003:38). “Door omgevingsaspecten, gedrag, mindset en arena met elkaar in verband te brengen ontstaat inzicht in de specifieke kenmerken van iedere cultuur” (Straathof, 2009:81). Deze inzichten geven betekenis aan het gedrag dat we zien. Deze inzichten zijn nodig als het doel is om gedrag permanent te veranderen. 
Figuur 3: Arena Cultuur Model van Straathof
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Definitie van cultuur
Het Arena Cultuur Model baseert zich op de volgende definitie van cultuur:

“Een organisatiecultuur is een kenmerk van een werkgemeenschap van mensen die bestaat uit een samenhangend geheel van overtuigingen en waarden, interne betrekkingen en gedragingen” (Straathof, 2009:74). 

Organisatiecultuur is dus een samenstel van drie afzonderlijke delen: gedrag, mindset en arena (Straathof, 2009:62). 

Collectiviteit als indicator voor cultuur

Nu we weten hoe we cultuur definiëren rijst de vraag wanneer er nou sprake is van cultuur? Cultuur gaat over groepsgedrag. Collectieve gedragingen, waarden en overtuigingen zijn indicatoren voor groepsgedrag. Wanneer er een onderling verwantschap ontstaat tussen groepsleden en de veelheid van mogelijke individuele uitingen wordt beperkt tot meer collectieve gedragingen spreken we van collectiviteit. De dominantie van bepaalde denkbeelden, waarden en oplossingen, in combinatie met personen die dit naar voren brengen zijn essentieel voor het laten ontstaan van collectiviteit (Straathof, 2009:72). Wat de indicator is voor collectiviteit wordt besproken in het volgende hoofdstuk.        
Cultuurverandering
De locus van dit onderzoek is cultuurverandering. “Cultuurverandering is echter een parapluterm” (Straathof, 2009:89). 
Alex Straathof ziet cultuurverandering als ingrijpen in verhoudingen binnen groepen, in denkbeelden van groepen (Straathof & Van Dijk, 2003:11). “Anders leren denken en het scheppen van andere interne verhoudingen zodat andere gedragspatronen in groepen ontstaan, dat is de kern van cultuurverandering” (Straathof & Van Dijk, 2003:24). 

Culturen zijn dus te bewegen. Deze bewegingen komen volgens Straathof alleen tot stand door interventies. Interventies zijn een belangrijk onderdeel in het denkbeeld van Straathof. Interventies zijn ingrepen die het verschil maken tussen oude en nieuwe gedragspatronen. Ingrepen om over de kloof tussen bestaand en gewenst heen te kunnen springen. Cultuurverandering gaat nu eenmaal altijd om het vernieuwen van een deel van de bestaande cultuur (Straathof & Van Dijk, 2003:12). 

Cultuurverandering kan men niet maken. Er bestaat geen beleid voor het bereiken van een cultuurverandering. Cultuurverandering ontstaat als gevolg van een aantal interventies. En dus praat men eerder over de interventies dan over de achterliggende cultuur (Straathof & Van Dijk, 2003:29). Welke interventies zijn nodig om tot de gewenste cultuur te komen? 
Het gaat om ingrijpen in verhoudingen. Men kan hier wel met recht spreken van kunstmatige ingrepen vanuit een topdown benadering. Toch wel een instrumentele manier van denken, waarbij cultuur wordt gezien als een te manipuleren variabele. Cultuur wordt door Straathof dus gezien als een eenheid. Hij gaat er van uit dat er in een organisatie één gezamenlijke cultuur heerst die te manipuleren is. Dat uitgangspunt zal ook in dit onderzoek worden gehanteerd. 
“Als cultuur een samenstel is van gedrag, mindset en arena en als cultuur bovendien een systeem is, waarvoor de evenwichtstoestand kenmerkend is, dan is de overgang naar een meer gewenste cultuur een verandering in gedrag, mindset en arena” (Straathof, 2009:94). Dat dient op een zodanige wijze te gebeuren dat er een nieuw equilibrium ontstaat. Het gaat dus om het bewust creëren van een nieuw equilibrium. Zie ter verduidelijking de figuren vier en vijf voor een visuele weergave. Uiteindelijk komt men door de verandering per laag terecht in een nieuw equilibrium. 
Figuur 4: Cultuurverandering 
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Figuur 5: Verandering van de verschillende lagen van cultuur
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Bewust gecreëerde veranderingen kunnen dus, net als boven is aangegeven, door interventies tot stand worden gebracht. Volgens Straathof & Van Dijk ontstaat effectieve cultuurverandering door het gebruik van interventies op de drie niveaus van mindset, de groepsarena en het gedrag. Volgens hen is de sleutel tot succes het lussen van de cultuurniveaus. Het lussen van de cultuurniveaus impliceert dat de aanpak bestaat uit interventies op ieder niveau. Om een maximaal effect te realiseren op bestaande cultuurproblemen dienen interventies op elkaar aan te sluiten (Straathof & Van Dijk, 2003:100). Zie hieronder voor een overzicht van sleutelinterventies. 
Figuur 6: Sleutelinterventies 
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(Straathof & Van Dijk, 2003:99,106). 
3.5 Interpretatiekaders
Onderstaande interpretatiekaders zullen een rol spelen bij de verklaring van de meetresultaten. 
Een veranderende samenleving

De samenleving is volop in ontwikkeling. En de publieke sector is daarmee ook volop in ontwikkeling. New Public Management (NPM) heeft sinds het verschijnen van het boek Reinventing Government van Osborne & Gaebler in 1992 zeker haar invloed gehad op de overheid. De overheid moest zakelijker en bedrijfsmatiger worden en resultaatgericht te werk gaan. Veel veranderingstrajecten in het openbaar bestuur dienen in het licht van deze ontwikkelingen te worden gezien. 

Veranderingen en weerstand
Veranderen en organisaties, een onlosmakelijk geheel dat aan de orde van de dag is. Bij organisatieverandering gaat het in essentie om verandering van denken en doen, van gedrag.

Iets veranderen betekent dat er iets nieuws moet worden geleerd. Het betekent echter ook dat moet worden afgeleerd wat er reeds is en mogelijk in de weg staat (Schein, 1999:104).  
Effectief veranderen vraagt ook om (leren) loslaten, afstand nemen en opnieuw beslissen. Dat vraagt vooral inzet van mensen, competenties en bereidheid ook daadwerkelijk iets te doen. Het zijn de mensen in de organisatie die in hun handelen de verandering vorm en inhoud geven. Zij maken die keuze. Vandaar dat in veranderingsprocessen naast rationaliteit ook emotionaliteit, betrokkenheid en zingeving een belangrijke rol spelen. Dat is veranderen van binnen uit (Jonker en De Witte, 2004). 
Veel managers beweren dat hun medewerkers niet willen veranderen, dat krachtdadige sturing noodzakelijk is. In dat verband valt veelvuldig de term ‘weerstand’, meestal in de betekenis van niet-rationeel verzet tegen de aangekondigde verandering. Mensen willen wel veranderen, maar verzetten zich tegen veranderd worden. 
Wanneer men tracht de cultuur van een organisatie te veranderen, zal men zonder meer op weerstand stuiten. Weerstand is vaste kost voor cultuurveranderaars. Een cultuurverandering zonder weerstand bestaat niet. Bij cultuurverandering kom je namelijk aan iets dat eigen is aan mensen. Aan datgene wat dicht bij ze staat; wat mensen als hun waarheid ervaren. Loslaten en afstand nemen is voor velen moeilijk (Straathof & Van Dijk, 2003:78,81).  

De ‘weerstand’ is meestal geen irrationele reactie, maar gestoeld op eerdere mislukte projecten, op welbegrepen eigenbelang en in de oude gedragspatronen geïnvesteerde emoties en daaraan ontleende zingeving. Veranderaars die daar onvoldoende aandacht aan besteden, hebben niet de impact om de beoogde verandering te realiseren. Juist omdat mensen de belangrijkste succesfactor voor het slagen of falen van veranderingsprocessen zijn. Dit impliceert niet dat systemen, proces, procedures, regels of instrumenten onbelangrijk zijn. Veel meer gaat het om de voorgrond- achtergrondverhouding; het met inzicht balanceren tussen mensen en systemen. De kunst en kunde van veranderen is om dat juist met inzicht, overtuiging en betrokkenheid te doen (Jonker en De Witte, 2004). 

Menselijke systemen neigen tot handhaving van een stabiel evenwicht. Om een verandering te laten plaatsvinden, moeten bepaalde nieuwe krachten het evenwicht verstoren; herkennen en managen van deze krachten creëert de motivatie tot verandering. Daarom begint elke verandering met een bepaalde ontkrachting van wat tot dusverre als geldig werd beschouwd (Schein, 1999:105).
Ontkrachting van datgene wat altijd als geldig werd beschouwd, zal altijd weerstand oproepen. Het impliceert namelijk een omslag van denken en handelen. Om een dergelijke omslag te kunnen maken dient men een nieuw begrippenapparaat te ontwikkelen. Een cultuurverandering vereist dus een verandering van het cognitieve referentiekader (Schein, 1999:111,112)

Een dergelijke verandering zal altijd weerstand oproepen. Mensen zullen zich op tal van manieren verzetten. Deze weerstand heeft volgens Schein te maken met leerangst. “Leerangst is een combinatie van verscheidene specifieke soorten vrees, die allemaal telkens wanneer je nadenkt over het afleren van iets vertrouwds en het aanleren van iets nieuws de kop kunnen opsteken” (Schein, 1999:108). 
Leerangst kent de volgende psychologische oorzaken: de vrees voor tijdelijk verlies van competentie, de vrees voor incompetentie te worden gestraft, de vrees voor verlies van eigen identiteit en de vrees voor verlies van groepslidmaatschap (Schein, 1999:108,109).
Gedurende het proces van cultuurverandering dient men de leerangst te verminderen door bij de leden van de organisatie het gevoel van psychologische veiligheid te versterken. Psychologische veiligheid creëren is zeer complex en tijdrovend. Het is echter een essentieel onderdeel binnen het proces van cultuurverandering, want cognitieve omschakelingen zijn alleen mogelijk als er voldoende psychologische veiligheid is gecreëerd. Cultuurveranderaars dienen hier aandacht aan te geven (Schein, 1999:110). Er zijn verschillende soorten manieren om psychologische veiligheid te creëren. Het is afhankelijk van de uitkomsten van het cultuuronderzoek welke interventies het best toegepast kunnen worden in een cultuurveranderingtraject. 
De rol van leiderschap

Charismatisch leiderschap is een belangrijke factor binnen een proces van cultuurverandering. Charismatisch leiderschap overtuigt en trekt de aandacht van het personeel. Charismatisch leiderschap functioneert als een bron van ontkrachting van vastgeroeste patronen van denken en handelen. Dankzij charismatisch leiderschap wordt scepticisme overwonnen (Schein, 1999:107). Charismatisch leiderschap hoeft nier per se afkomstig te zijn van de formele leiders. Informele leiders zijn de cultuurdragers van een organisatie en krijgen een dominante rol als managers niet sturen op cultuur (Straathof & Van Dijk, 2003:68). 
Een cultuurveranderingtraject heeft een trekker nodig. De kopgroep van cultuurdragers spelen een belangrijke rol in een proces van cultuurverandering. Een cultuurverandering zal alleen slagen de kopgroep op een lijn zit (Straathof & Van Dijk, 2003:75). 
Een lerende organisatie

Een lerende organisatie is voortdurend bezig met de aanpassing aan de veranderende omgeving. Evolutie en aanpassing aan de voortdurend veranderende omgeving is essentieel voor het voortbestaan van organisaties. Edgar Schein heeft het hierbij over evolutionair leren. “Organisaties zijn dynamische systemen in interactie met een voortdurende veranderende omgeving” (Schein, 1999, 114). Evolutionair leren is dus ook een belangrijke factor om tot een herdefiniëring van het cognitieve referentiekader te komen en psychologische veiligheid te creëren. Evolutionair leren is al met al een belangrijk onderdeel binnen een proces van cultuurverandering.

De rol van HRM  
De kerngedachte binnen Human Resource Management (HRM) is dat de mens de sleutel is tot bedrijfssucces. Een betere benutting van het menselijk potentieel in de organisatie zal leiden tot een betere prestatie van die organisatie (Steijn, 2004:289). Volgens Steijn toont het onderzoek van Gould-Williams uit 2003 aan dat “de inzet van specifieke HRM-praktijken in publieke organisaties op lokaal niveau samengaan met een groter vertrouwen in het management, een hogere arbeidssatisfactie en commitment, en een hogere gepercipieerde arbeidsinzet en prestatie van de organisatie” (Steijn, 2004:295). Steijn toont aan dat verschillende aspecten van HRM er in ook in de publieke sector toe doen en dat investeren in een beter HRM-beleid ongetwijfeld effectief zal blijken (Steijn, 2004:304). HRM-instrumenten kunnen dus ook als interventies worden gebruikt om het Calvijn uit het bestaande equilibrium te trekken. 
3.7 Samenvatting

Het cultuurdenken is net een labyrint. Niettemin kan men binnen het cultuurdenken twee stromingen onderscheiden: de managementschool en de antropologische school. 
De managementschool ziet cultuur als een aspect van de organisatie. De antropologische school legt de nadruk op het zo goed mogelijk beschrijven van de complexe, gelaagde en ambigue werkelijkheid van organisatieculturen. De antropologische school is niet op zoek naar theorieën en twijfelt aan de veranderbaarheid van culturen. De managementschool daarentegen gaat wel uit van de gedachte dat culturen te bewegen zijn en te veranderen zijn. De discussie tussen de antropologische school en de managementschool slaat op het cruciale verschil tussen cultuur als aspect van de organisatie en de organisatie als cultureel fenomeen. Cultuur bestaat in de ogen van de antropologen niet als zodanig. Volgens de antropologen is cultuur te complex om als variabele factor te kunnen dienen en om die reden werkt cultuurverandering niet. 

Uit het voorgaande is duidelijk geworden dat het gedachtegoed van de antropologische school zich niet leent voor een onderzoek over cultuurverandering. De antropologische school is namelijk gericht op de beschrijving van culturen. Voor cultuurverandering zijn echter richtlijnen nodig. Daarvoor is een van binnenuit-standpunt noodzakelijk en is een van buitenaf beschrijvende standpunt niet geschikt. 
Het Arena Cultuur Model van Alex Straathof zal als uitgangspunt worden genomen voor dit onderzoek. Dit model is ontleend aan het drie-lagenmodel van Edgar Schein maar het is een veel dynamischer model met aandacht voor de groepsdynamica, dat ook veranderingen kan beschrijven en mogelijkheden tot meten biedt. Scheins driedeling in artefacten, beleden waarden en basisassumpties is in het nieuwe cultuurmodel van Alex Straathof veranderd in een driedeling bestaande uit gedrag, mindset en arena. 
Cultuurverandering start bij gedrag omdat een bepaald soort gedrag in de ogen van het management een cultuurprobleem is gaan vormen en veranderd dient te worden. Doordat gedrag concreet is kan er ook empirische gemeten worden. Gedragingen worden gelegitimeerd door datgene wat onzichtbaar is en zich in de hoofden van mensen afspeelt. Hier vinden we diep verankerde waardenpatronen terug. En dan komen we uit bij de mindset. De mindset is de kern van cultuur en bestaat uit waarden en overtuigingen. In het onderzoek naar de mindset van de organisatie gaan we op zoek naar collectieve waardepatronen als onderdeel van cultuur. Culturen zijn ook een groepsaangelegenheid. Groepsdynamica speelt een belangrijke rol omdat de groepsarena directe invloed heeft op het gedrag van mensen in een organisatie. Gedrag in organisaties is in belangrijke mate groepsgedrag. Omdat cultuurverandering begint bij gedragsverandering is het van belang om de arena een plaats te geven in het model. Men kan de groepsarena als het regulerende onderdeel van cultuur zien. Organisatiecultuur is dus een samenstel van drie afzonderlijke delen: gedrag, mindset en arena.  

Collectiviteit is een indicator voor cultuur. Cultuur gaat over groepsgedrag. Collectieve gedragingen, waarden en overtuigingen zijn indicatoren voor groepsgedrag. Wanneer er een onderling verwantschap ontstaat tussen groepsleden en de veelheid van mogelijke individuele uitingen wordt beperkt tot meer collectieve gedragingen spreken we van collectiviteit. 

Cultuurverandering speelt een belangrijke rol in dit onderzoek. “Als cultuur een samenstel is van gedrag, mindset en arena en als cultuur bovendien een systeem is, waarvoor de evenwichtstoestand kenmerkend is, dan is de overgang naar een meer gewenste cultuur een verandering in gedrag, mindset en arena” (Straathof, 2009:94).

Bewust gecreëerde veranderingen kunnen door interventies tot stand worden gebracht. Effectieve cultuurverandering ontstaat door het gebruik van interventies op de drie niveaus van mindset, de groepsarena en het gedrag. De sleutel tot succes is het lussen van de cultuurniveaus. Interventies dienen hierbij op elkaar aan te sluiten. 

De volgende interpretatiekaders zullen een rol spelen bij de verklaring van de meetresultaten: een veranderende samenleving, weerstand bij veranderingen, de rol van leiderschap, een lerende organisatie en de rol van HRM. Deze factoren spelen een cruciale in een proces van cultuurverandering. 
Hoofdstuk 4.
Methodologische Verantwoording
Als je de tocht aanvaardt naar Ithaka
wens dat de weg dan lang mag zijn,
vol avonturen, vol ervaringen.
De Kyklopen en de Laistrygonen,
de woedende Poseidon behoef je niet te vrezen,
hen zul je niet ontmoeten op je weg
wanneer je denken hoog blijft, en verfijnd
de emotie die je hart en lijf beroert.
De Kyklopen en de Laistrygonen,
de woedende Poseidon zul je niet treffen
wanneer je ze niet in eigen geest meedraagt,
wanneer je geest hun niet gestalte voor je geeft.

Wens dat de weg dan lang mag zijn.
Dat er veel zomermorgens zullen komen
waarop je, met grote vreugde en genot
zult binnenvaren in onbekende havens,
pleisteren in Phoenicische handelssteden
om daar aantrekkelijke dingen aan te schaffen
van parelmoer, koraal, barnsteen en ebbehout,
ook opwindende geurstoffen van alle soorten,
opwindende geurstoffen zoveel je krijgen kunt;
dat je talrijke steden in Egypte aan zult doen
om veel, heel veel te leren van de wijzen.

Houd Ithaka wel altijd in gedachten.
Daar aan te komen is je doel.
Maar overhaast je reis in geen geval.
't Is beter dat die vele jaren duurt,
zodat je als oude man pas bij het eiland
het anker uitwerpt, rijk aan wat je onderweg verwierf,
zonder te hopen dat Ithaka je rijkdom schenken zal.
Ithaka gaf je de mooie reis.
Was het er niet, dan was je nooit vertrokken,
verder heeft het je niets te bieden meer.

En vind je het er wat pover, Ithaka bedroog je niet.
Zo wijs geworden, met zoveel ervaring, zul je al
begrepen hebben wat Ithaka's beduiden.

K.P. Kavafis – Ithaca (1911). 
4.1 Introductie
Zoals bij ieder ander onderzoek is er in ook dit onderzoek gebruik gemaakt van een aantal instrumenten en middelen om het onderzoek uit te voeren. Deze methoden van onderzoek dienen een wetenschappelijk geaccepteerde verantwoording te kennen, de zogenaamde verantwoordingsplicht. Dat wil zeggen dat zowel de resultaten, als de gevolgde procedures om tot die resultaten te komen, duidelijk en eerlijk op tafel dienen te worden gelegd (Swanborn, 2002:22). In essentie gaat het er dus om aan te geven waarover informatie zal worden gezocht en hoeveel.

4.2 Methoden van onderzoek en dataverzameling

Aard van het onderzoek
Dit onderzoek is zowel van kwalitatieve als kwantitatieve aard. Het is kwantitatief omdat er wordt gewerkt met numerieke gegevens. Dit kunnen getallen zijn met een eigen betekenis of een numerieke score (Van Thiel, 2007:133). Dit onderzoek wordt afgetrapt met een schriftelijke vragenlijst. Het onderzoek wordt verdiept door aan de slag te gaan met kwalitatieve data. Dit zijn niet-numerieke eenheden van informatie. Kwalitatieve data zijn meestal ongestructureerd. Het is de taak van de onderzoeker om hier structuur aan te brengen. De onderzoeker dient de kwalitatieve gegevens te interpreteren en er een code of label aan toe te kennen. Dit heet coderen. Door deze werkwijze kunnen gegevens met elkaar vergeleken worden (Van Thiel, 2007:154). Er zal kwalitatief onderzoek worden uitgevoerd op de eerder genoemde lagen van cultuur: mindset, gedrag en arena. Verderop in deze paragraaf zal uitgelegd worden hoe. 

Het onderzoek is verder theoriegestuurd. Het benadert cultuur vanuit van het Arena Cultuur Model. Het doel is om tot een aanbevelingenplan te komen waarin wordt aangegeven wat de beste strategie is om te komen tot een nieuwe gewenste cultuur. In dat opzicht is er sprake van een verkennend en beschrijvend onderzoek. 
Er wordt in dit onderzoek gekozen voor een case-study. Een case-study is een onderzoeksstrategie waarbij één of enkele gevallen (cases) van het onderzoeksontwerp in hun natuurlijke situatie worden onderzocht (Van Thiel, 2007:97). Dit bestuurskundig onderzoek richt zich op een actueel onderwerp dat zich in de dagelijkse realiteit afspeelt. In dit onderzoek is cultuurverandering op het Calvijn met Junior College de locus. Cultuurverandering is op deze middelbare school een actueel onderwerp. Verder kan onderzoek in de praktijk van het openbaar bestuur allerlei bevindingen opleveren die nuttig zijn om een wetenschappelijke bijdrage te leveren aan de empirische fundering van het Arena Cultuur Model. Jan Hakvoort maakt het misschien nog duidelijker. “Kenmerken van de case study betreffen de sterke context gebondenheid en ‘real-life’ situatie. De context gebondenheid betekent dat de belangrijkste oorzakelijke factor niet los gezien kan worden van de context, anders zou een experimenteel onderzoek onmogelijk zijn. Het onderzoek heeft geen statistisch generaliserende pretenties maar biedt wel theoretisch generaliserende mogelijkheden. Dat wil zeggen dat een theorie door bestudering van een geval kan worden beproefd” (Hakvoort, 1996:90,91). 
De onderzoekstechnieken

Om tot resultaten te komen worden er in dit onderzoek meerdere onderzoeksmethoden gebruikt. Het verzamelen van data, verzameld met diverse methoden, noemt men ook wel triangulatie. Dit is een strategie waarmee men beoogt om de validiteit en de betrouwbaarheid van een onderzoek te verhogen (hierover meer in de volgende paragraaf) (Robson, 2002:553). 

Het veldwerk op het Calvijn met Junior College startte op maandag 2 maart 2009. In de eerste weken van maart vond het intake-gesprek plaats met de interim-directeur van het Calvijn met Junior College. In deze periode vonden er tevens tal van informele gesprekken plaats en werden tevens de voorbereidingen getroffen van het cultuuronderzoek (afspraken maken). Het veldwerk eindigde op 2 juni 2009. 
Documentanalyse 
Het veldwerk zal worden gestart met documentanalyses. Documentanalyse wordt gehanteerd om alle informatie te verzamelen die nodig wordt geacht om bijvoorbeeld te komen tot de juiste theorievorming (literatuuronderzoek). Maar ook voor het empirische gedeelte zal er documentanalyse worden gebruikt (denk aan beleidsdocumenten). Bij documentanalyse spreekt men van een onderzoeksmethode waarbij beschikbare informatie die in ander onderzoek is gebruikt, maar zeer goed te gebruiken is voor het eigen onderzoek, wordt geanalyseerd. Daarbij zullen er verschillende soorten bronnen van informatie worden gebruikt. Te denken valt aan boeken, rapporten, notulen, interne documenten artikelen op het Internet en artikelen in tijdschriften (Robson, 2002:348-351). 

Om kennis te krijgen van de geschiedenis, de ontwikkelingen en de organisatiestructuur van het Calvijn met Junior College zal er gebruik worden gemaakt van tal van beleidsdocumenten die door het Calvijn met Junior College zijn aangereikt (meerjarenplan, onderwijsvisie en managementverslag 2009). Met behulp van deze documenten zal hoofstuk vijf worden opgesteld waarin de organisatie van het Calvijn met Junior College centraal staat. 
Quickscan
Het cultuuronderzoek begon met de uitgifte van 40 quickscans op dinsdag 24 maart. De quickscan is een schriftelijke vragenlijst die wordt gebruikt om een beeld te creëren van het verschil tussen de bestaande en de gewenste cultuur op basis van zes dimensies. De quickscan is een meer algemeen gerichte onderzoeksmethode die een totaalbeeld geeft van de verschillen tussen bestaande en gewenste cultuur. Een voorbeeld van een quickscan is in bijlage 1 verwerkt. 

De quickscan is door Alex Straathof ontwikkeld in samenwerking met BRIM, een Rotterdamse gemeentelijke organisatie voor interim-management en is gebaseerd op de zes dimensies uit het boek Bedrijfscultuur: diagnose en beïnvloeding uit 1999 van Sanders en Neuijen (Straathof, 2009:138-144).

Iedere dimensie bestaat uit twee tegenovergestelde waarden. Alle waarden zijn positief geformuleerd. Het is dus niet zo dat het ene deel van de dimensie een betere positie vertegenwoordigt dan het andere. Het gaat om de volgende dimensies:
1. Op het eigen proces gericht versus Resultaatgericht

2. Mensgericht versus Werkgericht

3. Organisatiegebonden versus professioneel

4. Open versus Gesloten

5. Strak georganiseerd versus Los Georganiseerd

6. Pragmatisch versus Normatief
(Straathof, 2009:144). 

Per dimensie worden zes stellingen voorgelegd waarbij de vraag aan de respondent wordt gesteld of de stelling overeenkomt met hoe de bestaande cultuur wordt bezien. Drie stellingen zijn toe te schrijven aan het ene uiterste en drie aan de andere kant van de dimensie. De stellingen van de eerste en vijfde dimensie geven een indruk van hoe de vragenlijst in elkaar zit (Straathof, 2009:144).
Elke onderschreven stelling krijgt een punt. Lopend van het ene naar het andere uiterste van de dimensie ontstaat zo een 7-puntsschaal. Als de kolommen worden opgeteld ontstaat per dimensie-uiterste een getal tussen 0 en 3. Als de opgetelde scores uit beide kolommen worden gesaldeerd ontstaat de uitkomst voor deze dimensie. Door de individuele scores te middelen ontstaat een collectieve score per dimensie (Straathof, 2009:145). 
Figuur 7: 7-puntsschaal voor verwerking van quickscan-uitkomsten
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Dinsdagmiddag 24 maart 2009 werden er 40 vragenlijsten in de postvakken uitgezet. Bij de selectie van respondenten heb ik rekening gehouden met een evenwichtige verdeling qua leeftijd en geslacht. De deadline voor retournering zette ik op donderdagmiddag 26 maart. Op die donderdagmiddag is het aantal geretourneerde vragenlijsten 14. De respons komt daarmee uit op 35%. 

Op donderdag 26 maart stuur ik een mail naar alle respondenten met een herinnering aan de nieuwe deadline 1 april en met de uitnodiging dat het ook op mijn bureau in lokaal 213 (naast docentenkamer) kan worden neergelegd. Ik krijg weinig vragenlijsten terug, dus besluit ik over te gaan op de persoonlijke benadering. 

Op maandag 30 maart stuur ik een mail met een digitale versie van de vragenlijst. Op die 30e maart krijg ik één vragenlijst via de mail terug. Dit zal ook de laatste zijn die ik via de mail terug krijg. 

De stand op woensdagmiddag 1 april is 22 ingevulde vragenlijsten. De respons komt daarmee uit op 55%. 

Ik moet voortdurend docenten en MT-leden achterna zitten om de vragenlijsten te ontvangen. Van veel mensen krijg ik ook toezeggingen dat ik het de volgende dag zou ontvangen. Maar dit gebeurt dan niet en als ik langs kom dan is het nog niet ingevuld. 

Docenten geven heel uiteenlopende meningen over de vragenlijsten. Maar de meesten geven aan dat er sprake is van moeilijk taalgebruik. Over het algemeen wordt het als lastig ervaren. De open vragen worden meestal open gelaten. Uiteindelijk komt de teller op 33 ingevulde quickscan te staan. De respons komt daarmee op 82,5%. 
Hieronder staan een aantal opvallende momenten in deze startfase van het onderzoek waarvan in een logboek een notitie werd gemaakt.
· In de eerste week krijg ik twee weigeringen: de ene weigering ging over drukte in het werk en geen tijd voor een vragenlijst (in de wandelgangen vernam ik dat desbetreffende docent de vragenlijst niet wilde invullen vanwege de angst dat het tegen hem gebruikt zou worden). Bij de andere weigering vond de desbetreffende docente het gewoon te ingewikkeld en had er geen zin in. 

· Op dinsdagmiddag 7 april ga ik langs een docent om een vragenlijst op te halen. Ik was de week ervoor al langs geweest. Ik krijg nu te horen dat de vragenlijst te moeilijk is en hij er na vijf minuten al mee was gestopt. En dat hij er niet meer mee verder mee gaat. De vragenlijst zou wat betreft de prullenbak in gaan. 
· Op woensdag 8 april vind ik een half ingevulde quickscan in de lerarengarderobe met als bijgevoegde tekst “Hoi Samir. Ik heb heel veel moeite met het geven van een zinnig antwoord!” Dit terwijl ik in een mail had aangegeven dat ik ook kan helpen bij het invullen van de vragenlijst en ik in de mail had aangegeven dat men mij altijd kan vinden in het lokaal naast de lerarenkamer. 
· Op woensdag 15 april krijg ik een expliciete weigering om de vragenlijst in te vullen. Desbetreffende docent kon zich niet vinden in het format van de vragenlijst. De vragenlijst zou wat hem betreft de prullenbak in gaan. 
· Op woensdag 15 april krijg ik twee vragenlijsten van twee docenten persoonlijk overhandigd. Desbetreffende docenten gaven aan dat zij gestuurd waren door een andere docent. De andere docent was dus in staat om invloed uit te oefenen op een aantal van zijn collega’s. De docent die in staat was om invloed uit te oefenen kan men typeren als een informele leider. 

· In week 20 (tussen 11 en 14 mei) geeft een docente een vragenlijst terug, omdat ze het te druk heeft. 
Mindset
De mindset is dus de kern van cultuur. Om door te dringen tot deze kern dienen we op zoek te gaan naar waarden en waardenpatronen. Menselijk gedrag wordt gelegitimeerd door diep verankerde waardenpatronen. In het onderzoek naar de mindset van de organisatie gaan we op zoek naar collectieve waardepatronen als onderdeel van cultuur.

In dit cultuuronderzoek zal er een meting plaats vinden van de verschillende lagen van cultuur. De mindset meten we door waarden te meten. De mindset onderzoekt men aan de hand van de Laddering-interviewmethode. Deze techniek is van oorsprong een psychologische interviewtechniek maar het is ook een uitstekende analysemethode om zicht te krijgen op de bestaande cultuur in een organisatie op basis van inventarisatie van gebezigde waarden (Straathof & Botter, 1996:101,103). Bij laddering gaat het om een open vraagstelling. Het interview begint met de verzameling van de concrete werkzaamheden die door iemand wordt verricht. De respondent wordt gevraagd naar de activiteiten die hij of zij verricht. Deze activiteiten worden onderaan op een vel papier genoteerd. Daarna wordt per activiteit gevraagd waarom deze zo belangrijk is voor de geïnterviewde. “Hierna volgt nog verscheidene keren dezelfde waaromvraag, zo ontstaan waarden achter waarden, totdat de geïnterviewde aangeeft het gegeven antwoord volstrekt vanzelfsprekend te vinden en geen notie meer heeft van verdere antwoorden” (Straathof, 2009:146). In dat geval is men bij de eindwaarde terechtgekomen. “De waarden verhouden zich als doel-middel relaties (dmr) tot elkaar, waardoor ze zijn weer te geven als ladders” (Straathof, 2009:81). Via de ladderings krijgt men dus collectieve waardepatronen  en daarmee ketens van betekenissen op papier die van beneden naar boven lopen. Beneden staan het concrete gedrag, belichaamt door activiteiten, vervolgens komen de waarden en helemaal boven staan de eindwaarden. Men wordt met deze ketens in staat gesteld verwoordingen van waarden uit de antwoorden af te lezen. Door meerdere laddering-interviews op elkaar te leggen ontstaat een beeld van de gedeelde mindset: de collectieve HVM (Hierarchical Value Map) (Straathof, 2009:147). Een overzicht met aanwijzingen voor laddering-interviewers is in de bijlage verwerkt. 
Gedurende de onderzoeksperiode op het Calvijn met Junior College zijn er in totaal 35 ladderings afgenomen. De duur van de interviews varieerden. De meesten duurden anderhalf uur. Er waren een aantal ladderings die twee uur duurden. En er was ook een tweetal ladderings die bijna drie uur duurde. De eerste laddering vond plaats op dinsdag 7 april 2009. De laatste laddering vond 11 weken later plaats op dinsdag 23 juni. 
Om de gemeten waarden uiteindelijk in een collectieve HVM samen te kunnen brengen was er een systematische wijze van verwerking nodig. Deze verwerking kende de volgende stappen:

1. Tijdens het laddering-interview werden er aan de hand van de gegeven antwoorden waardenpatronen op een vel papier geschetst. Op deze manier ontstond er een weergave van het ladderinginterview, ofwel een individuele HVM. Nadat het veldwerk was gecomplementeerd stond het totaal aantal individuele HVM’s op 35. 
2. De 35 geschetste HVM’s dienden uiteraard gedigitaliseerd te worden. De geschetste HVM’s werden met behulp van Windows Visio in de computer gebracht waardoor 35 gedigitaliseerde individuele HVM’s ontstonden. 
3. Vervolgens diende er een waardenlijst te worden gemaakt door alle waarden uit de 35 individuele HVM’s te filteren. Op die manier ontstond er een totaallijst met 1103 waarden. 
4. In de waardenlijst zaten veel waarden die synoniemen van elkaar waren. De volgende stap was om in Microsoft Office Excel synoniemen bij elkaar te brengen. Vervolgens werd er voor de synoniemen een hoofdsynoniem aangewezen. Deze hoofsynoniemen kregen een code toegewezen.
5. De volgende stap was om de individuele HVM’s aan te passen op hoofdsynoniemen en tegelijkertijd de bijbehorende codes toe te kennen. 
6. Aan de hand van de aangebrachte codes kunnen directe relaties tussen waarden worden uitgedrukt in Microsoft Office Excel als relaties tussen nummers. Per respondent werd er een lijst in Microsofty Office Excel gemaakt met alle directe realties tussen activiteiten, waarden en andere waarden. 
7. Door in dit proces verschillende lijsten op te stellen (bovenbouw, onderbouw, MT, oudere docenten, jongere docenten enz) kan men subgroepen binnen de organisatie filteren. 
8. Vervolgens werd er met het programma ABF Netcalc gewerkt.
9. Bij opening van het programma dient er een afbreekcriterium te worden gekozen. Dit afbreekcriterium wordt als dmr (doel-middel-relatie) aangegeven en geeft de grenswaarde aan. Deze grenswaarde geeft aan wanneer een waarde collectief is te noemen voor de gehele onderzochte organisatie.

10. Door de excelbestanden in het computerprogramma ABF Netcalc in te voeren wordt de data verwerkt in frequenties van directe en indirecte relaties tussen nummers.
11. Op basis van dit afbreekcriterium en de gevonden relaties kon een collectieve HVM in Windows Visio worden gemaakt. 
12. De collectieve HVM is een weergave van de mindset van de organisatie of een subgroep binnen de organisatie. De HVM’s bestaan dus uit collectieve waardenpatronen die door middel van pijlen (doel-middel-relaties (dmr)) met elkaar zijn verbonden. De dikte van de pijlen geeft aan hoe vaak een waardepatroon voorkomt. Des te dikker de lijn, des te hoger de dmr. 
13. Verder hebben de waarden ook verschillende kleuren gekregen. Op die manier kan men een onderscheid maken in wat voor typen waarden er binnen de organisatie rond zweven
 (Straathof, 2009:147,153). 
Figuur 8: Voorbeeld Collectieve HVM
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Door onderscheid te maken in verschillende soorten waarden kan men betekenis geven aan de uitkomsten. In dit onderzoek worden er vijf verschillende soorten waarden onderscheiden: personele waarden, bedrijfsmatige waarden, primaire proceswaarden, organisatie waarden en maatschappelijke waarden (Straathof, 2009:154). Bij personele waarden gaat het om waarden die het persoonlijke belang van de leden van de organisatie vertegenwoordigen. 
Bedrijfsmatige waarden zijn randvoorwaarden voor een bedrijf dat winst moet maken om te kunnen overleven. Bedrijfsmatige waarden zijn ondersteunend aan een goed verlopend primair proces. 

Primaire proceswaarden vormen naast uitvoerende activiteiten de basis van elke organisatie. Primaire proceswaarden zijn cruciaal om de centrale waarden van een organisatie te realiseren. 

Organisatiewaarden betreffen waarden die het geheel van de organisatie dienen. Het gaat om doelen die verbonden zijn met het functioneren van de organisatie als geheel en die worden nagestreefd door de leden van de organisatie. 
Bij maatschappelijke waarden gaat het om waarden die doordrenkt zijn van het besef van het dienen van een algemeen publiek belang. Deze waarden zijn tekenend voor overheidsorganisaties. Maatschappelijke waarden hangen nauw samen met het welbekende concept Public Service Motivation (PSM). James Perry en Lois Wise definiëren in hun baanbrekende artikel ‘The Motivational Bases of Public Service’ uit 1990 Public Service Motivation als volgt: “an individual’s predisposition to respond to motives grounded primarily or uniquely in public institutions and organizations” (Perry & Wise, 1990:368). Bij motieven dient men te denken aan psychologische behoeften die een individu voelt, waarbij het individu ook een innerlijke dwang voelt om die behoeften te vervullen (Perry & Wise, 1990:368). Het is dus duidelijk dat het bij PSM draait om de welbewuste keuze van mensen om in de publieke sector te werken. 
Figuur 9: Kleurenwijzer waardecategorieën 
	Categorieën waarden
	Kleur
	Voorbeeld 1
	Voorbeeld 2
	Voorbeeld 3

	Personele waarden
	
	Voldoening
	Geluk
	Plezier

	Bedrijfsmatige waarden
	
	Resultaat
	Efficiëntie
	Effectiviteit

	Primaire proceswaarden
	
	Lesgeven
	Signaleren van problemen 
	Ondersteunen van leerling

	Organisatie waarden
	
	Hoog inspectierapport cijfer
	Imago
	Diploma voor leerling

	Maatschappelijke waarden
	
	Betere maatschappij
	Dienstbaarheid
	Algemeen veiligheidsgevoel


Gedragsmeting

Het collectieve gedragsrepertoire wordt in kaart gebracht met een omgekeerde vorm van laddering. “Er wordt niet vanuit activiteiten gevraagd naar waarden, kernwaarden en vervolgens naar achterliggende waarden, zoals bij laddering het geval is, maar er wordt vanuit waarden doorgevraagd naar concrete oplossingen die respondenten gebruiken om deze waarden te realiseren” (Straathof, 2009:138,139). 

Er zijn tijdens dit onderzoek 35 oplossingsrepertoires afgenomen. Gedurende de oplossingsrepertoires werden de respondenten de drie waarden voorgelegd die het MT graag versterkt wil zien worden, namelijk resultaatgerichtheid, gemeenschappelijkheidsgevoel en leerling centraal. Vervolgens werden de respondenten gevraagd naar de gedragingen zie zij als werknemer zouden uitvoeren om deze gewenste waarden te versterken. Dit vond per waarde plaats. Op deze manier werd duidelijk welke overeenkomstige relaties er bestaan tussen waarden en het gedrag. Het achterhalen van collectiviteit is het doel in dit onderzoek. Er ontstaat uiteindelijk een beeld van collectief gedrag door de overeenkomstige gedragingen bij elkaar op te tellen (Straathof, 2009:149).   
Arena-analyse
De arena bestaat uit betrekkingen tussen organisatieleden. De betrekkingen binnen een groep hebben effect op het gedrag. Macht en invloed spelen hierbij een belangrijke rol. Deze factoren spelen een belangrijke rol in de arena-analyse. De groepsarena wordt in kaart gebracht met een arena-analyse. De arena-analyse biedt zicht op de invloedpositie van leidinggevenden en andere groepen in de organisatie. Naast invloedpositie wordt respondenten gevraagd of mensen en groepen wel of niet bijdragen aan de gewenste cultuur. De arena-analyse is een perceptieonderzoek. Het gaat erom hoe de ene medewerker tegen medewerkers van andere afdelingen, teams of leidinggevenden aankijkt. Door de uitkomsten van de individuele arena-analyses bij elkaar te nemen ontstaat een beeld van hoe er binnen de organisatie bijvoorbeeld tegen het managementteam wordt aangekeken (Straathof, 2009:148). 
Er zijn tijdens dit onderzoek 35 arena-analyses afgenomen. De arena-analyse bestaat uit een half assenstelsel met een x-as en een y-as. De y-as is de invloedslijn en de x-as is de gedragslijn. De respondent werd in het midden van het assenstelsel geplaatst op het punt waar de x-as en de y-as elkaar raken. De arena-analyses werden vervolgens ingeleid met een korte beschrijving van wat een arena is en welke waarden het MT heeft genoemd die typerend zijn voor de gewenste cultuur. Dit zijn de waarden: resultaatgerichtheid, gemeenschappelijkheidsgevoel en leerling centraal. Deze gewenste waarden vormen dus het uitgangspunt van dit onderzoek. Vervolgens diende de respondent te bepalen wie in zijn of haar perceptie de relevante spelers zijn binnen de arena. Er werd de vraag gesteld ‘welke personen, groepen, afdelingen of teams zijn van belang voor het bereiken van de gewenste cultuurverandering?’ De namen werden vervolgens op een apart vel genoteerd. Vervolgens werd gevraagd welke van de relevante spelers meer of minder invloed hebben dan de respondent. Dit is belangrijk om te weten. De arena heeft namelijk invloed op het gedrag. De relevante spelers met meer invloed worden boven de respondent geplaatst. De relevante spelers met minder invloed worden onder de respondent geplaatst. Des te meer of minder invloed de relevante spelers hebben ten opzichte van de respondent des te groter de afstand en des te groter de afstand van het punt waar de x-as en de y-as elkaar raken. De volgende stap was vervolgens om te kijken naar welke spelers in hun gedrag het belang laten zien van de gewenste waarden en welke niet. Dit is belangrijk om te weten. Het gedrag heeft namelijk invloed op de arena. De vraag werd aan de respondenten gesteld of deze spelers voor zijn, of juist tegenstrevers zijn? Of zij dus gedrag laten zien dat gelijk is aan het belang van de gewenste waarden of tegengesteld is aan het belang van de gewenste waarden. Deze vraag werd per gewenste waarde gesteld. De invloedsdimensie veranderde niet. De hoogte bleef precies hetzelfde. Wanneer de respondent vond dat de relevante speler gedrag vertoonde dat gelijk is aan de gewenste waarde werd de relevante speler dichtbij de y-as geplaatst. Vertoont een relevante speler gedrag dat volgens de respondent tegengesteld is aan het belang van de gewenste waarde dan werd de relevante speler verder van de y-as geplaatst (Straathof, 2009:147,148). 
De arena wordt beschreven in termen van de dimensies boven-onder en voor-tegen. Op die manier ontstaan er zes velden, die ieder vanuit de beide dimensies anders kunnen worden genoemd en andere betekenissen krijgen. De zes verschillende velden zijn: boven-voor, gelijk-voor, onder-voor, boven-tegen, gelijk-tegen en onder-tegen (Straathof, 2009:155,156). Maar wat betekenen deze zes verschillende velden nou?
Het veld gelijk-voor staat voor het veld waarin de respondent anderen als gelijk worden ziet en als een medestrever in waarden waarop men zichzelf positief waardeert. 

De relatie van de respondent met iemand die in het veld boven-voor wordt geplaatst kenmerkt zich door leiden, volgen en voorbeeldwerking. De relevante speler wordt als invloedrijk en leidend gezien, als een rolmodel dat gevolgd kan worden. Deze relevante spelers zijn cultuurdragers van de gewenste cultuur.
Relevante spelers die in het veld boven-tegen worden geplaatst, verzetten zich en streven naar meer invloed, waardoor zij in competitie zijn met leiders. Relevante spelers die in dit veld hoog scoren zijn invloedrijk, maar ook tegenstrevers van de gewenste cultuur.
Het veld gelijk-tegen staat voor het veld waarin spelers worden geplaatst die zich afzijdig houden. Deze spelers houden zich afzijdig door opstandig te zijn.

Spelers die in het veld onder-voor worden geplaatst worden gepercipieerd als volgend en afhankelijk. In het veld onder-tegen worden de spelers geplaatst die worden gepercipieerd als teruggetrokken. Er is sprake van verzet en kritiek. Er is echter sprake van stil verzet en de kritiek wordt niet openlijk geuit (Straathof, 2009:157). 
Door uiteindelijk de individuele arena-analyses te collectiviseren ontstaat er een beeld van de arena van de organisatie. Zie figuren tien en elf voor een verdere verduidelijking van de arena-analyse. 

Figuur 10: Betekenisvelden Arena-analyse
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Figuur 11: Betekenissen van zes arenavelden
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Logboek
Verder zal er een logboek worden bijgehouden. Het logboek dient zoveel mogelijk feitelijk van karakter te zijn. Het bestaat uit observaties in de vorm van korte beschrijvingen over gebeurtenissen en interventies die zich binnen de organisatie hebben voorgedaan en die tevens relevant zijn voor de organisatie. Verder dient er in het logboek plaats te zijn voor persoonlijke observaties. Hoe er bijvoorbeeld met afspraken wordt omgegaan, of het moeilijk of makkelijk was om de schriftelijke vragenlijsten te verspreiden en terug te ontvangen, hoe men werd ontvangen en waar werkplekken voor de onderzoekers werden ingericht (Straathof, 2009:150). Het logboek speelt naast de interpretatiekaders een rol bij het verklaren van de resultaten van de metingen.
De paragrafen in hoofdstuk zes die gebaseerd zijn op het logboek bevatten vele observaties maar ook aantekeningen van uitspraken van docenten die ik informeel sprak. 
Figuur 12: Onderzoeksontwerp 
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4.3 Maatregelen voor onderzoek van validiteit en betrouwbaarheid
Er zijn verschillende eisen waar een onderzoek aan moet voldoen om de kwaliteit te waarborgen. De onderzoeker dient niet alleen precies en nauwkeurig te handelen, maar ook op de betrouwbaarheid en validiteit van het onderzoek letten. Deze laatste twee begrippen zullen verder uitgewerkt worden. 

Bij betrouwbaarheid gaat het om de stabiliteit of consistentie bij metingen. Het gaat er hier om of de techniek bij een onderzoeksmethode dezelfde uitkomsten genereert als deze wordt herhaald. Hoe minder ruis, hoe stabieler de uitkomsten zijn (Robson, 2002:176-177).
Bij validiteit gaat het erom dat men meet wat men wil weten. Validiteit verwijst letterlijk naar de juistheid van het resultaat. Het gaat om de vraag of de uitkomsten ook daadwerkelijk antwoord geven op de hoofd- en deelvragen die opgesteld zijn (Robson, 2002:170).
Biases zijn moeilijk uit te sluiten. Om deze problemen uit te sluiten is een bepaald niveau van professionalisme nodig. In dit onderzoek is ervoor gekozen om data met verschillende methoden te verzamelen, ook wel triangulatie genoemd. De verschillende methoden zijn het gebruik van zowel interviews, als documentanalyse. Dit is een strategie waarmee men de validiteit en de betrouwbaarheid van een onderzoek kan verhogen (Robson, 2002:553). 

In dit onderzoek tracht men waarden te achterhalen aan de hand van een psychologische interviewtechniek, de laddering-methode. Een interview heeft de potentie om rijkelijke en verdiepende informatie te vinden (Robson, 2002:273). Niettemin dienen validiteitstoornissen te worden tegengegaan. De validiteit van een interview kan verhoogd worden door de interviewvragen goed en duidelijk te construeren. Ook dienen de juiste personen geïnterviewd worden. Verder is het gebruik van een bandrecorder ook aan te raden. Een andere zeer nuttige maatregel is om de uitwerkingen van de interviews naar de geïnterviewden te sturen ter controle. Dit wordt ook wel member-check genoemd. 

Tot slot de volgende wijze domineewoorden: het is verder zeer belangrijk dat men zich bewust is van zijn subjectiviteit en zijn tekortkomingen. 
4.4 Conceptualisering en operationalisering
Inleiding
Al eeuwenlang geldt in de wetenschap het adagium ‘meten is weten’. Meten is inderdaad dé manier om kennis te vergaren van de complexe wereld om ons heen. Dit onderzoek is echter van kwalitatieve aard. Meten gebeurt in dit onderzoek aan de hand van concepten. Dat is lastig, want dat betekent namelijk dat er volstrekte duidelijkheid dient te bestaan over de te gebruiken concepten. In de sociale wetenschappen wordt het proces waarin men tot overeenkomst komt over wat termen betekenen, conceptualisatie genoemd. Het resultaat noemt men concept (Babbie, 2004:120). Aldus zijn concepten eigenaardige denkbeelden die we gebruiken om dingen samen te vatten en om observaties en ervaringen samen te brengen die overeenkomsten lijken te hebben. Met deze concepten probeert men de metingen in het onderzoek te vergemakkelijken. Concepten zijn niet direct meetbaar, omdat ze niet fysiek bestaan. Het is wel mogelijk om de elementen te meten die onze concepten samenvatten. 
Een onderzoeker conceptualiseert door het ontwikkelen van heldere, expliciete definities van ideeën. Het conceptualiseringsproces draait om het helder maken van concepten. Dit is een essentieel proces alvorens men begint met de operationalisering. De operationalisering is een voortzetting van het proces dat begon met conceptualisering. De definiëring van de gehanteerde concepten is dus leidend voor de operationalisering.  
Earl Babbie omschrijft operationalisering als volgt: “operationalisering is de ontwikkeling van bepaalde onderzoeksprocedures die resulteren in empirische observaties” (Babbie, 2004:132). Daarmee zegt Babbie dus dat men eerst moet bekijken hoe men een onderzoek gaat uitvoeren, voordat men echt empirisch onderzoek kan gaan doen. 
Het operationaliseringsproces brengt indicatoren met zich mee. Een indicator is een teken dat aangeeft dat het concept wat we willen bestuderen al dan niet aanwezig is. Deze indicatoren maken het dus mogelijk om daadwerkelijk te meten (Babbie, 2004:123). 
Conceptualisering

In het volgende zullen een aantal centrale begrippen binnen dit onderzoek geconceptualiseerd worden. 

Organisatiecultuur: 

“Een organisatiecultuur is een kenmerk van een werkgemeenschap van mensen die bestaat uit een samenhangend geheel van overtuigingen en waarden, interne betrekkingen en gedragingen” (Straathof, 2009:74). 

Cultuurverandering:

De overgang naar een meer gewenste cultuur is een verandering in gedrag, mindset en arena” (Straathof, 2009:94).
Operationalisering
Organisatiecultuur 

Organisatiecultuur is dus op te delen in drie lagen: mindset, arena en gedrag. Er is echter pas sprake van een cultuur als deze elementen collectief gedeeld zijn. Als er dus sprake is van een gedeelde mindset, een gedeelde arena en gedeeld gedrag. 
Organisatiecultuur kan dus worden geoperationaliseerd in: 

· Gedeelde mindset;

· Gedeelde arena;

· Gedeeld gedrag.
Indicator gedeelde mindset
Belangrijk is de vraag wanneer we van collectiviteit kunnen spreken. Waar de grenswaarde ligt en wat dus het afbreekcriterium is. In dit onderzoek gaat men uit van de volgende redenering. Ten eerste is een waarde uniek als deze waarde slechts één keer voorkomt. Het één keer voorkomen van een waarde geeft geen groep aan. Als een waarde twee keer voorkomt, dan valt dit onder de foutmarge. Het drie keer voorkomen van een waarde kan een collectieve waarde weerspiegelen van een subgroep. Zodra een waarde vier keer of meer door respondenten wordt genoemd kan men spreken van een collectieve waarde voor de gehele onderzochte organisatie. Het minimaal vier keer voorkomen van een waarde geeft namelijk genoeg zekerheid aan. 

Een waarde is dus collectief voor de gehele onderzochte organisatie te noemen wanneer die minimaal vier keer voorkomt. De indicator voor de gedeelde mindset is dus wanneer er vier dmr wordt bereikt.
Indicator gedeelde arena

De arena bestaat uit het geheel van de betrekkingen. Het gaat in de arena om onderlinge groepsverhoudingen. Macht, invloed en rolopvattingen spelen een belangrijke rol in de groepsarena. De groepsarena wordt in kaart gebracht met een arena-analyse. De arena-analyse biedt zicht op de invloedpositie van leidinggevenden en andere groepen in de organisatie. Het gaat er in de arena-analyse om hoe men binnen de organisatie tegen elkaar aankijkt (Straathof, 2009:148).
De arena wordt beschreven in termen van de dimensies boven-onder en voor-tegen. Op die manier ontstaan er zes velden, die ieder vanuit de beide dimensies anders kunnen worden genoemd en andere betekenissen krijgen (Straathof, 2009:155,156). 
Een beschrijving van de arena in termen van de dimensies boven-onder en voor-tegen concentreert zich op de invloed van de actoren in de arena. De verschillende posities die men aan de hand van deze dimensies kan krijgen zijn: boven-voor, gelijk-voor, onder-voor, boven-tegen, gelijk-tegen en onder-tegen. Wie invloedrijk is krijgt een vermelding in het bovenste veld. Wie minder invloedrijk is beneden. Als men vindt dat gedrag van de anderen niet strookt met de gewenste waarden, dan worden vermeldingen uiterst rechts geplaatst (tegen) (Straathof, 2009:155).

De achterliggende grondgedachte bij het onderscheid in de gehanteerde velden is: bijna gelijk is gelijk. De indicator van een gedeelde arena is wanneer er in de arena-analyse sprake is van een bepaalde overeenkomst wat betreft de verdeling van de posities (Straathof, 2009:155,156). 

Indicator gedeeld gedrag
Het collectieve gedragsrepertoire wordt in kaart gebracht met een omgekeerde vorm van laddering. “Er wordt niet vanuit activiteiten gevraagd naar waarden, kernwaarden en vervolgens naar achterliggende waarden, zoals bij laddering het geval is, maar er wordt vanuit waarden doorgevraagd naar concrete oplossingen die respondenten gebruiken om deze waarden te realiseren” (Straathof, 2009:138,139). Op deze manier wordt duidelijk welke overeenkomstige relaties er bestaan tussen waarden en gedrag. “Door de overeenkomstige gedragsoplossingen bij elkaar op te tellen ontstaat een beeld van welke gedragingen collectief te noemen zijn” (Straathof, 2009:149). 

Wanneer een oplossing één keer voorkomt is het een individuele oplossing en geen onderdeel van groepsgedrag, waardoor het niet tot cultuur gerekend kan worden. Wanneer een oplossing twee keer wordt vermeld, kan het zijn dat dit toch buiten de cultuur valt, omdat rekening dient te worden gehouden met een foutmarge in de gehanteerde methode. Bij drie vermeldingen is er sprake van voldoende zekerheid, maar de score kan desalniettemin een subcultuur weergeven. Bij een score van vier is er naar alle waarschijnlijkheid sprake van collectiviteit. Een hoge score drukt dus een grotere mate van collectiviteit uit (Straathof, 2009:158). 
De indicator van gedeeld gedrag is dus wanneer een gedragsoplossing vier keer voorkomt. 

4.5 Samenvatting
Om tot resultaten te komen zijn er verschillende onderzoekstechnieken gebruikt. Om kennis te krijgen van de geschiedenis, de ontwikkelingen en de organisatiestructuur van het Calvijn met Junior College zal er gebruik worden gemaakt van documentanalyse. Vervolgens zal er met het cultuuronderzoek worden begonnen dat uit verschillende meetinstrumenten bestaat. Er wordt gestart met de quickscan. Dit is een schriftelijke vragenlijst die wordt gebruikt om een beeld te creëren van het verschil tussen de bestaande en de gewenste cultuur op basis van zes dimensies. De volgende meetinstrumenten hebben de lagen van het Arena Cultuur Model als basis. 
De mindset, de kern van cultuur, bestaat uit waarden en overtuigingen. De mindset meten we door waarden te meten. De mindset onderzoekt men aan de hand van de Laddering-interviewmethode. De waarden verhouden zich als doel-middel relaties tot elkaar, oftewel waardepatronen. Via de ladderings krijgt men dus collectieve waardepatronen en daarmee ketens van betekenissen op papier die van beneden naar boven lopen. Door meerdere laddering-interviews op elkaar te leggen ontstaat een beeld van de gedeelde mindset: de collectieve HVM (Hierarchical Value Map). Om de gemeten waarden uiteindelijk in een collectieve HVM samen te kunnen brengen is er een systematische wijze van verwerking nodig. Door onderscheid te maken in verschillende soorten waarden kan men betekenis geven aan de uitkomsten. In dit onderzoek worden er vijf verschillende soorten waarden onderscheiden: personele waarden, bedrijfsmatige waarden, primaire proceswaarden, organisatie waarden en maatschappelijke waarden
Gedragingen binnen de organisatie worden gemeten aan de hand van een omgekeerde vorm van laddering. Er ontstaat uiteindelijk een beeld van collectief gedrag door de overeenkomstige gedragingen bij elkaar op te tellen. De groepsarena wordt gemeten aan de hand van de arena-analyse. De arena bestaat uit betrekkingen tussen organisatieleden. De betrekkingen binnen een groep hebben effect op het gedrag. Macht en invloed spelen hierbij een belangrijke rol. Deze factoren spelen een belangrijke rol in de arena-analyse.De arena-analyse biedt zicht op de invloedpositie van leidinggevenden en andere groepen in de organisatie. De arena wordt beschreven in termen van de dimensies boven-onder en voor-tegen. Op die manier ontstaan er zes velden, die ieder vanuit de beide dimensies anders kunnen worden genoemd en andere betekenissen krijgen. Verder zal er een logboek worden bijgehouden. Het logboek speelt naast de interpretatiekaders een rol bij het verklaren van de resultaten van de metingen.
Organisatiecultuur is dus op te delen in drie lagen: mindset, arena en gedrag. Er is echter pas sprake van een cultuur als deze elementen collectief gedeeld zijn. Als er dus sprake is van een gedeelde mindset, een gedeelde arena en gedeeld gedrag. Maar wanneer kunnen we van collectiviteit spreken? Met andere woorden, wat zijn voor de verschillende lagen van het Arena Cultuur Model de indicatoren van collectiviteit? 
Een waarde is dus collectief voor de gehele onderzochte organisatie te noemen wanneer die minimaal vier keer voorkomt. Aangezien we zoek zijn naar collectieve waardenpatronen zijn we dus ook op zoek naar doel-middel relaties. De indicator voor de gedeelde mindset is dus wanneer er vier dmr wordt bereikt. De indicator van een gedeelde arena is wanneer er in de arena-analyse sprake is van een bepaalde overeenkomst wat betreft de verdeling van de posities. De indicator van gedeeld gedrag is wanneer een gedragsoplossing vier keer voorkomt. 
Hoofdstuk 5.
Casus Calvijn met Junior College

De gevangenis is lelijk
en je tekent hem, mijn kind,
met hekken en met tralies
in dikke zwarte lijnen.
Je stelt het je voor als een plek zonder licht
waar kinderen bang voor zijn
en als je erover praat
dan zeg je hij is daarginds
met je vinger wijs je dan ergens heen
naar een uithoek die je niet ziet.
Misschien heeft de juffrouw je wel verteld
hoe bar een gevangenis en 
hoe vreselijk het tuchthuis is
waar ze slechte mensen in stoppen
die kinderen hebben gestolen.
Toen heb je je zeker afgevraagd
hoe het mogelijk is en waarom
ik die toch zoveel van je houd
van jou en de andere kinderen
'daarginds' ben opgesloten.
Omdat ik wil dat er morgen geen
gevangenis meer zal zijn.
 
22 november 1976 - Saida Menebhi (1952-1977), studente, lerares en politiek activiste gestorven tijdens een hongerstaking in een Marokkaanse gevangenis.
5.1 Ontwikkelingen

De samenleving is volop in ontwikkeling. Veel maatschappelijke veranderingen zijn fundamenteel van aard en zijn het gevolg van allerlei dynamische processen. Maatschappelijke dynamiek genereert vaak beleidsdynamiek. Dit geldt ook voor de onderwijssector en dus ook voor het Calvijn met Junior College. De omgeving van de school verandert. En hierop dient de school te reageren en te anticiperen. 

De ontwikkelingen rond het onderwijs zijn niet los te zien van wat zich tussentijds in de samenleving zelf heeft afgespeeld. Er wordt tegenwoordig immers anders tegen het belang van onderwijs aangekeken dan vroeger. Maatschappij en politiek hebben hoge bijkomende verwachtingen van het onderwijs. Er wordt veel extra inspanningen gevraagd, of het nu om taalbeleid, veiligheid of het terugdringen van voortijdig schoolverlaten gaat (Rinnooy Kan, 2007:28).

Tegen deze achtergrond wordt van scholen verwacht dat zij regelmatig het onderwijs en hun organisatie aanpassen. De politiek vraagt scholen bijvoorbeeld om leerlingen met leerachterstanden en opvoedingsproblemen zo lang mogelijk in het reguliere onderwijs te houden. En de politiek vraagt ook, samen met het bedrijfsleven, om te komen tot competentiegericht onderwijs dat minder exclusief op kennis is gericht en meer op beroepsmatige competenties (Rinnooy Kan, 2007:29).

5.2 Beschrijving van de organisatie

Het Calvijn met Junior College (CmJC) is een middelbare school gelegen in Amsterdam-West. De school maakt onderdeel uit van de Amarantis Scholengroep. Hiertoe behoren eveneens het ROC-ASA voor MBO en een flink aantal scholen voor het voortgezet onderwijs. Het Calvijn met Junior College biedt VMBO (voorbereidend middelbaar beroepsonderwijs) aan in de basisberoeps- en kaderopleiding, de twee laagste niveaus van het VMBO. De school heeft 502 leerlingen, praktisch allemaal van niet-westerse afkomst, die vrijwel allemaal afkomstig zijn uit Nieuw West. Twee derde volgt het basisberoepsonderwijs, één derde de kaderopleiding. Twee derde van de leerlingen heeft een LWOO-indicatie, hetgeen betekent dat zij een leerachterstand hebben van 1,5 tot 3 jaar en/of sociale problematiek. 

De leerlingen zijn voor 96% afkomstig uit Turkse en Marokkaanse gezinnen, de overige 4% bestaat hoofdzakelijk uit Surinaamse leerlingen. De meerderheid van de kinderen heeft grote leerachterstanden op het gebied van taal en rekenen. Een substantieel deel heeft een laag resultaat op IQ-metingen (74-95). Een deel van de leerlingen heeft een negatief zelfbeeld en is dermate teleurgesteld in hun mogelijk toekomstperspectief dat dit grote consequenties heeft voor de pedagogisch-didactische werkwijze. Het is duidelijk dat de leerlingen van het Calvijn met Junior College kansarm zijn en extra aandacht vragen die verder gaat dan het regulier onderwijs. 

In de zomer van 2006 zijn de eerste plannen gemaakt om van het Calvijn met Junior College een school te creëren die niet alleen het beste onderwijs biedt, maar ook een breed aanbod van activiteiten ontwikkelt. Om die reden is het project West Best gevormd. Een ambitieus experiment dat het onderwijs uitbreidt met interventies die de lessen verrijken, achterstanden bestrijden en in de onderwijsorganisatie in nauwe samenhang met externe partners wordt gerealiseerd. Het Calvijn met Junior College is op die manier een experimenteerschool geworden, een proeftuin waarbinnen iedereen met elkaar samenwerkt: de externe partners, de jeugdzorg, de leerplichtambtenaar en de leraren. Het dient uiteindelijk een aantrekkelijke centrale plek in de buurt te worden. 

5.3 Project West Best

Introductie
Het Calvijn met Junior College is dus in feite een pilot-school waar grote vernieuwingen in het onderwijs en de onderwijsorganisatie in nauwe samenhang met externe partners worden gerealiseerd. Het Calvijn met Junior College wil een school zijn die het best mogelijke onderwijs biedt voor leerlingen in Nieuw-West gericht op realisatie van zelfvertrouwen, een positief zelfbeeld en het verwerven van een arbeidsmarkt gerichte MBO-kwalificatie. Een school die uitstraling heeft op de buurt en daarbinnen als ‘community-center’ kan fungeren. Het project is gestart en uitgewerkt in een meerjarenplan 2008-2012 dat jaarlijks wordt bijgewerkt:

Het project bestaat in hoofdlijnen uit de volgende drie pilaren:

1. Het ontwikkelen van een onderwijsvisie, als leidraad voor alle vernieuwingen binnen het onderwijs van de school;

2. Het oprichten van een beroepscollege, een doorlopende leerlijn van VMBO naar MBO;

3. De opzet van een Brede School, meer aanbod van en meet variatie in onderwijs gericht op het inlopen van achterstanden, oriëntatie op de toekomst en structureren van vrije tijd;

(CmJC, 2008a:2).

Visie van de school

Het Calvijn met Junior College streeft ernaar dat elke leerling die zich op Calvijn met Junior College aanmeldt, de school niet verlaat zonder startkwalificatie voor het MBO en een startkwalificatie voor de maatschappij. Dit impliceert een noodzaak tot innovatie vanuit de ontwikkeling van de leerlingen, vanuit de betrokkenheid van de docenten en vanuit de koers en vitaliteit van de school. Om die reden gaat men uit van een nieuwe benadering: de pedagogisch-didactische benadering. 

Het is een eigen aanpak geënt op de kinderen die de school bevolken. De school wordt bevolkt door leerlingen met gedragsproblemen en grote leerachterstanden op het gebied van taal en rekenen. Dit vraagt om meer dan alleen een klassieke benadering waarbij de docent voor de klas staat en vanuit zijn eigen kunde alleen zijn vak onderwijst. Men dient pedagogisch adequaat op te treden. Onder pedagogie wordt de praktijk van het opvoeden verstaan. Pedagogiek is afgeleid van het Griekse woord 'paidagoogia' wat letterlijk 'kinderleiding' betekent. Het gaat in principe om de ontwikkeling van het kind en het gedragsbeïnvloeding met een bepaald doel voor ogen. 

Een veelvoorkomend gedragsprobleem dat men terugvindt onder de leerlingen is dat zij zich moeilijk kunnen concentreren. De didactiek is de leer van het onderwijzen en houdt zich onder andere met dit vraagstuk bezig. Het gaat er bij didactiek om hoe kennis, vaardigheden en attitudes door een leerkracht kunnen worden geleerd aan leerlingen. 

Het is duidelijk dat leerkrachten van het Calvijn met Junior College in het onderwijzen van het vakgebied hoge pedagogische en didactische kwaliteit dienen te leveren. 
Pedagogisch beleid

De school dient naast les te geven ook op te voeden. Hierbij zijn contacten met ouders essentieel. Een pedagogisch beleid moet gekoppeld worden aan een beleid voor ouderparticipatie. Ouders zijn immers eindverantwoordelijk voor de opvoeding.

De school werkt aan:

· sociaal wenselijk gedrag

· geestelijk gedrag

· lichamelijke ontwikkeling

Leerlingen moeten als kritische burger kunnen functioneren in een maatschappij, die hoge eisen stelt. Zij moeten daarom ook getraind worden in:

· sociale vaardigheden

· sociaal aanvaardbaar gedrag

· voor zichzelf kunnen opkomen

· agressiebeheersing

· weerbaarheid

Naast het vakinhoudelijke werkt de school aan de vaardigheden van de leerling zoals:

· samenwerken

· onderzoek doen

· communicatie

· zelfstandigheid

· uitdrukkingsvaardigheid

Als een leerling van school gaat dient hij/zij:

· zich goed te kunnen presenteren

· goed te kunnen solliciteren

· kunnen luisteren

· kunnen argumenteren

· weten wat er in de wereld om hem heen gebeurt

· goed kunnen plannen

· keuzes maken en de gevolgen van die keuzes accepteren en er naar handelen

(CmJC, 2009:3-5). 

Didactisch beleid

Het didactisch beleid dient erop gericht te zijn, dat de leerling kennis verwerft door middel van de aangeleerde achtergrond in het primair onderwijs (basisschool) aangeleerde strategieën. De leerling zal meer kennis moeten verwerven dan kennis aangeboden krijgen. De leerling dient zelf actief te zijn. Er dient te worden gezocht naar een goede didactische vorm en naar samenhang. Men dient aan te sluiten op de belevingswereld van de leerling. Themaonderwijs is hiervoor de meest geëigende vorm, maar om de kennisverwerving te kunnen controleren zal er ook getoetst moeten worden. Er zal dus een balans moeten worden gezocht tussen themaonderwijs en klassikaal onderwijs (CmJC, 2009:6). 

Omdat de leerlingen van het Calvijn met Junior College nog niet volledig zelfstandig kunnen werken, is structuur en begeleiding van groot belang. Maar in de vaklessen moet de lesstof besproken worden, die in de thema’s behandeld zijn of gaan worden. De school heeft leerlingen die presteren op drie niveaus en daarom zullen de thema’s geschikt moeten zijn, qua lesstof, voor basis met LWOO, kader met LWOO, basis en kader. Ook moet de leerling bij gebleken capaciteiten de mogelijkheid hebben op te stromen (CmJC, 2009:6). 

Het Beroepscollege

Na het behalen van het VMBO-diploma is het de bedoeling dat een leerling doorstroomt naar het MBO (middelbaar beroepsonderwijs). Zonder MBO-diploma is het moeilijk om aan de slag te komen, maar het probleem is dat een groot deel van de leerlingen van het Calvijn met Junior College na het VMBO geen zin meer heeft om nog verder te leren. Deze leerlingen zijn de voortijdige schoolverlaters. Deze groep verdient dus verdere stimulering om te blijven studeren. 

Met het Beroepscollege komt er een doorlopende leerlijn van het VMBO naar het MBO, waardoor alle leerlingen die de basisberoepsgerichte opleiding volgen, een startkwalificatie (MBO-2) op het Calvijn met Junior kunnen halen. Ze hoeven niet naar een MBO-opleiding elders, hetgeen de kans op uitval aanzienlijk verkleint. De meeste schooluitval komt immers voor in de overgang van het VMBO naar het MBO. Voor de kaderberoepsgerichte leerlingen zal met het MBO-onderwijs van de Amarantis-Onderwijsgroep eveneens een doorlopende leerlijn worden ontwikkeld naar MBO-3 (CmJC, 2008a:2,3). 
De Brede School

“Met de Brede School wil het Calvijn met Junior College de leerlingen ervaringen laten opdoen om de gewenste sociale en maatschappelijke competenties te ontwikkelen en leerachterstanden te verkleinen” (CmJC, 2008b:12). De Brede School dient uiteindelijk integraal onderdeel te gaan uitmaken van de school.

Er wordt in het Brede Schoolaanbod extra geïnvesteerd in taal en rekenen om de achterstanden te verminderen. Samenwerkingsverbanden met externe partners bieden de leerlingen oriëntatie op de toekomst en er worden sociale vaardigheden getraind. Deze samenwerkingsverbanden bieden extra activiteiten aan die structuur geven aan de vrije tijd van de leerlingen. De partners bieden leerlingen de mogelijkheid om in contact te komen met de wereld buiten de eigen omgeving door het aanbieden van coaching, gastlessen van professionals uit het bedrijfsleven en extra stages. De samenwerking met externe partners is dus een essentieel bouwsteen van de Brede School. Zonder deze partners zou de school haar ambities niet kunnen realiseren (CmJC, 2008a:3). 
Het is dus duidelijk dat men met de Brede School streeft naar een kwalitatieve verdieping en verrijking van het onderwijsaanbod. Daarnaast streeft men ook naar kwantitatieve verdieping. Het doel is uiteindelijk een verlengd rooster van 8.30 tot 16.00 uur en een naschools aanbod van 16.00 tot 18.00 uur, en wellicht tot 20.00 uur.  Om al deze doelen te behalen is er meer onderwijstijd en uitbreiding van de samenwerking met externe partners nodig (CmJC, 2008a:3).

5.4 Geschiedenis en achtergronden van het vernieuwingsproject

Het vernieuwingsproces op het Calvijn met Junior College heeft natuurlijk een aanleiding. Vrij Nederland journaliste Margalith Kleiwegt bivakkeerde in 2005 een jaar lang in Amsterdam-West. Zij wist door te dringen tot de ouders van de leerlingen van het Calvijn met Junior College. Margalith Kleiwegt schreef naar aanleiding van haar ervaringen het boek Onzichtbare Ouders dat in mei 2005 uitkwam. Hierin schetst zij een gedetailleerd beeld van de wereld van allochtone gezinnen. Mensen over wie dagelijks wordt gesproken en geschreven in de media, maar die niemand eigenlijk kent. In het boek oefende Margalith Kleiwegt ook scherpe kritiek uit op het gemeentelijk beleid waardoor het Calvijn met Junior College helemaal in het slop was geraakt. Het Calvijn met Junior College was namelijk al enige tijd toe aan renovatie. Om het nog scherper te stellen. Het was toe aan een nieuw gebouw. Het huidige gebouw staat er bij in een treurige toestand. Er zijn problemen met de luchtkwaliteit en de isolatie. Op veel plekken zijn er waterlekken. De kozijnen zijn verrot. De wc’s kan men beter vermijden. Het gebouw waar de gymzaal zich bevindt, stinkt één en al naar urine. De trappenhuizen zien er niet uit en zo kan men nog lang doorgaan met het opsommen van gebreken. Er werden in het verleden toezeggingen gedaan over een nieuw schoolgebouw, maar er kwam helemaal niets tot stand. De ambtelijke molen was namelijk vastgelopen. Er werd door het schoolbestuur en de gemeente een nieuw gebouw beloofd. De plek waar het nieuwe schoolgebouw zou komen bleek bij nader inzien een probleem. Het stadsdeel Slotervaart, waar het Calvijn met Junior College onder valt, wilde op de desbetreffende plek helemaal geen school. Het stadsdeel wilde de grond liever tot kantorenlocatie ontwikkelen. Het leek alsof het Calvijn, met zijn moeilijke leerlingen, maar beter van de aardbodem kon verdwijnen (Kleijwegt, 2007:210). 

Margalith Kleijwegt besteedt er in diverse artikelen in Vrij Nederland aandacht aan. Kleijwegt begint ook invloedrijke mensen te mobiliseren om zich achter een actie voor de school te scharen. Op zeven juli 2006 werd er in de aula van het Calvijn met Junior College door Margalith Kleiwegt, toenmalig directeur Rick D’Ancona en Saskia Grotenhuis van de gemeentelijke Dienst Maatschappelijke Ontwikkeling (DMO) een congres georganiseerd dat door PvdA-coryfee Felix Rottenberg werd geleid. Op het congres waren talloze hoge figuren aanwezig. De burgemeester, de onderwijswethouder, de stadsdeelvoorzitter, de gemeentesecretaris, de directeur van jeugdzorg, een directielid van DMO, een collegelid van de Universiteit van Amsterdam, een lid van de raad van bestuur van ING Nederland, het schoolbestuur en nog vele anderen. Felix Rottenberg stelt zich op als een strenge emotionele groepssessieleider en wil weten waarom het moeilijk is om een nieuw schoolgebouw te realiseren. Hij roept alle betrokkenen naar voren te komen. Hij wil er nog die middag uitkomen en krijgt de volle zaal achter zich. Vanaf dat moment is het balletje gaan rollen. Het congres, dat iets weg had van een therapeutische sessie voor een verwaarloosde organisatie, maakte op iedereen een verpletterende indruk. Het was een pijnlijke confronterende bijeenkomst waarbij duidelijk werd hoe slecht instanties met elkaar samenwerken. Maar men is die dag overeengekomen dat er beweging moest komen (Kleijwegt, 2007:212-219).
De gemeente Amsterdam greep in door een topambtenaar van de gemeente Amsterdam, Eric ten Hulsen, aan te stellen als interim-directeur. Eric ten Hulsen is nadien sinds november 2007 voor een periode van twee jaar aan de school verbonden en zou in deze periode de voortrekker van het vernieuwingsproject zijn. 
5.5 Intakegesprek: gewenste cultuur
Tijdens het intakegesprek dat heeft plaats gevonden met de interim-directeur van het Calvijn met Junior College werd duidelijk welke waarden het MT in de gewenste cultuur sterk terug wilt zien. Om de nieuwe visie van de school tot een succes te maken dient men volgens de interim-directeur de volgende nieuwe waarden te bereiken:  

· Op het eigen individu gericht vs. Gemeenschappelijkheidsgevoel  

De sterkste organisatorische eenheid in het klaslokaal is het individu. Maar de kwaliteit van het onderwijs is erbij gebaat dat elk individu vanuit dezelfde gemeenschappelijke aanpak van de les te werk gaat. Om succesvolle samenwerking te bereiken dient men nu eenmaal structuur aan te brengen. En ook met elkaar te overleggen als er problemen zijn met een klas of een individuele leerling. Men dient dus simpelweg voorwaarden te creëren om dit allemaal te bereiken.  

· Inspanningsgerichtheid vs. Resultaatgerichtheid
In het klassikale onderwijssysteem ging het meer om inspanning. “Als je eenmaal in het onderwijs zat, dan zat je vast”. Het ging meer om het lesgeven, de resultaten kwamen vanzelf. 

Kwaliteitszorg is voor het Calvijn met Junior College gebaseerd op een bedrijfscultuur waarbij er in alle werkprocessen structureel aandacht is voor kwaliteit, waarbij teamleden reageren op elkaar en op zaken die om een oplossing of verbetering vragen, men elkaar op verantwoordelijkheid aanspreekt en men zich medeverantwoordelijk voelt voor de prestaties van andere teamleden.

De kwaliteit van het onderwijs en de resultaten van de inspanningen worden in de eerste plaats afgemeten aan de mate waarin de deelnemers zijn voorbereid op hun succesvolle start op de arbeidsmarkt en aan de moeite die men persoonlijk doet om het onderwijs in goede conditie te houden. 

Een minstens zo belangrijke indicatie voor de kwaliteit is dat men wil laten zien dat er structureel gewerkt wordt aan de actualisering van het onderwijs. Om die reden is het doel om een systeem te ontwikkelen om de werkprocessen te evalueren en verbeteringen aan te brengen waar dat nodig is en in het voordeel is van de leerlingen.

Tenslotte is er de mate waarin de resultaten inzichtelijk worden gemaakt. De mate waarin er verantwoording wordt afgelegd voor de keuzes die worden gemaakt. Alleen maar veel diploma’s uitschrijven volstaat niet in deze tijd. Ook zichtbare kwaliteitszorg en verantwoording maken deel uit van het begrip kwaliteit.

· Docent centraal vs. Leerling centraal
In het klassikale onderwijsstelsel van weleer stond de docent met zijn eigen individuele aanpak altijd centraal. In deze veranderende samenleving dient men zich echter aan te sluiten op de belevingswereld van het kind. Daarvoor dient men de leerling centraal te stellen. De leerling is verantwoordelijk voor zijn toekomst. Als de leerling zichzelf ambitieuze en haalbare doelen kan stellen, motiveert dat tot leren en persoonlijke ontwikkeling.

De groei naar autonomie van de leerling voltrekt zich via goede spiegelrelaties met significante personen. De leerling is dan ook verbonden met een mentor en een kleine kern van docenten. De mentor is een anker voor dialoog, reflectie, biedt aandacht en grenzen. De docent is zelf een voorbeeld als lerende en reflecterende persoonlijkheid. De docent is gericht op doelen van de leerling, vraagt, onderzoek, duidt en coacht. Mentoren en docenten werken in een team samen aan de dialoog met de leerling.

5.6 Interventies op het Calvijn met Junior College
Om het vernieuwingsproject tot een succes te maken is er door het nieuw gevormde MT op de volgende interventies ingezet. 
Een nieuwe onderwijsvisie

Het ontbrak het Calvijn met Junior College aan een duidelijke koers. Door een nieuwe onderwijsvisie te ontwikkelen hoopt men meer duidelijkheid te creëren. Er waren veel aanleidingen om een onderwijsvisie te ontwikkelen, maar de belangrijkste was toch wel dat de school een duidelijke koers voor de ontwikkeling van het onderwijs miste en dat vernieuwingen binnen de school op een te beperkt deel van het team steunen en een relatief lange invoeringstijd vergen (Onderwijsvisie, 2008:2). Een onderwijsvisie kan richting geven aan de ontwikkeling van het onderwijs binnen het Calvijn met Junior College en kan de neuzen dezelfde kant opkrijgen. 
Nieuwe organisatiestructuur en vervanging van een deel van het management

De organisatiestructuur dient in lijn te zijn met de ambities van de school. Bij vernieuwing van het onderwijs hoort ook vernieuwing van de organisatie.  Dus op dit vlak wordt er op het Calvijn met Junior College veel ingezet. In de oude structuur was er sprake van een systeem van coördinatoren en van teamleiders. Dit systeem veroorzaakte veel onduidelijkheid. Niemand wist echt bij wie men terecht kon. In dit systeem stapten veel leerkrachten naar de adjunct-directeur die al een lange tijd binnen de school actief was en tot een soort boegbeeld was verworden. Dit systeem strookte echter niet met de ambities van de school. Om die reden is een nieuwe structuur ingevoerd waarin de teamleiders centraal staan in de aansturing. Er werden ook nieuwe teamleiders van buiten de school aangesteld. De onderbouw en de bovenbouw werden ook in verschillende teams ingedeeld die onder de verantwoordelijkheid zullen staan. Verder werd er ook overeengekomen dat de functie van adjunct-directeur zou verdwijnen. Een aantal taken zouden overgeheveld worden naar de teamleiders en een aantal andere taken naar de nieuwe functie van Manager Ondersteunende Diensten (MOD). Per 1 december 2008 was het definitief voorbij met de oude structuur van coördinatoren. 
Verzwaring van de rol van de mentoren 

Verder werd met ingang van het schooljaar 2008-2009 de rol van de mentoren verzwaard. Er is extra capaciteit vrijgemaakt om de rol van de mentoren te versterken. Niet alleen is de rol van de mentoren verzwaard. De rol van de leerkrachten is ook veranderd. De geplande veranderingen brengen andere en hogere eisen met zich mee voor de medewerkers, vooral op het gebied van de didactiek, de omgang met de leerlingen, de incidenten- en verzuimregistratie en ICT.
Leerhuis Calvijn

Om deze eisen waar te kunnen maken dient men wel eerst te investeren in het personeel. Daarvoor is het Leerhuis Calvijn opgericht. In dit leerhuis worden leerkrachten op allerlei vlakken bijgespijkerd. Hierdoor kan het personeel zich blijven ontwikkelen en voorbereiden op allerlei vernieuwingen. 
Het verbeteren van de didactische variëteit is één van de speerpunten als het gaat om personeelsontwikkeling. Om hier aan te werken is men in zee gegaan met het bureau ‘werkenaanwatwerkt’ dat een coaching-traject op het Calvijn startte. Dit bureau is gespecialiseerd in het oplossingsgericht begeleiden van docententeams op het gebied van leerlingbegeleiding, mentorschap en teamdynamiek. 
Door veel in te zetten op personeelsontwikkeling probeert men het Calvijn met Junior College tot een lerende organisatie om te vormen. 
Functioneringsgesprekken 
Functioneringsgesprekken zijn ook een onderdeel van het Leerhuis Calvijn. In het verleden werden functioneringsgesprekken niet of zeer onregelmatig gevoerd. Om te voorkomen dat MT-leden te verschillend kijken naar de medewerkers en om dezelfde norm te hanteren, worden alle medewerkers globaal besproken in het MT. Vervolgens voeren de teamleider en medewerker het functioneringsgesprek. Iedereen dient in 
principe 1 x per jaar een functioneringsgesprek te krijgen. Afhankelijk van persoonlijke omstandigheden kan dat vaker zijn (http://www.calvijnmetjuniorcollege.nl).In oktober en november 2008 begon het proces van aangesproken worden op het functioneren. 
Figuur 13: Oude organigram managementteam Calvijn met Junior College
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Figuur 14: Nieuwe organigram managementteam Calvijn met Junior College 
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5.7 Samenvatting
Het Calvijn met Junior College was jarenlang een verwaarloosde organisatie. In de zomer van 2006 zijn de eerste plannen gemaakt om van het Calvijn met Junior College een school te creëren die niet alleen het beste onderwijs biedt, maar ook een breed aanbod van activiteiten ontwikkelt. Om die reden is het project West Best gevormd.

Het Calvijn met Junior College is op die manier een experimenteerschool geworden waar grote vernieuwingen in het onderwijs en de onderwijsorganisatie worden gerealiseerd, een proeftuin waarbinnen iedereen met elkaar samenwerkt: de externe partners, de jeugdzorg, de leerplichtambtenaar en de leraren. Het dient uiteindelijk een aantrekkelijke centrale plek in de buurt te worden. De gemeente Amsterdam stelde in november 2007 een gemeentelijke topambtenaar aan als interim-directeur. Deze interim-directeur zou voor een periode van twee jaar de voortrekker van het vernieuwingsproject zijn. 
Het project bestaat in hoofdlijnen uit de volgende drie pilaren:

1. Het ontwikkelen van een onderwijsvisie, als leidraad voor alle vernieuwingen binnen het onderwijs van de school;

2. Het oprichten van een beroepscollege, een doorlopende leerlijn van VMBO naar MBO;

3. De opzet van een Brede School, meer aanbod van en meet variatie in onderwijs gericht op het inlopen van achterstanden, oriëntatie op de toekomst en structureren van vrije tijd;

Tijdens het intakegesprek dat heeft plaats gevonden met de interim-directeur van het Calvijn met Junior College werd duidelijk welke waarden het MT in de gewenste cultuur sterk terug wilt zien. Om de nieuwe visie van de school tot een succes te maken dient men volgens de interim-directeur de volgende nieuwe waarden te bereiken:  resultaatgerichtheid, gemeenschappelijkheidsgevoel en leerling centraal. 
Om het vernieuwingsproject tot een succes te maken is er door het nieuw gevormde MT op tal van verschillende interventies ingezet. Men zou de interventies op het Calvijn met Junior College kunnen indelen aan de hand van het Arena Cultuur Model. Dat ziet er als volgt uit: 
	Contextbeïnvloeding: 

· Functioneringsgesprekken 
· Nieuwe organisatiestructuur
· Ontwerp nieuw schoolgebouw

	Mindset:

· Ontwikkeling van een onderwijsvisie

	Groepsarena: 

· Vervanging van een deel van het management

· Nieuwe cultuurdragers creëren 

· Intervisie

	Gedrag:

· Coaching-traject

· Aanbod van diverse cursussen


Hoofdstuk 6.
Organisatiecultuur in kaart gebracht
Een van hen wordt gedwongen om op te staan, het hoofd te draaien en ineens in het licht te kijken. Dat doet pijn aan zijn ogen, en verblind als hij is, kan hij nog steeds de dingen niet zien waarvan hij voor die tijd slechts de schaduwen zag. Wat zal hij zeggen, denkt ge, als men hem dan vertelt dat hij vroeger schimmen zag en nu dichter bij de werkelijkheid is komen te staan en beter kan zien wat zich in werkelijkheid afspeelt? Wat is zijn antwoord als men hem ieder ding dat voorbij wordt gedragen aanwijst en hem vraagt te zeggen wat het is? Hij zal het niet weten en meer geloof hechten aan wat hij voor die tijd zag. 

- Dat is wel zeker, zei hij. 

- Het zal pijn doen aan zijn ogen als hij gedwongen wordt naar het licht zelf te kijken, dus zal hij zich weer omdraaien en zijn toevlucht zoeken bij de dingen die hij wel kan zien en waarvan hij gelooft dat ze duidelijker te onderscheiden zijn dan de voorwerpen die hem worden aangewezen. 

- Ja zeker, zei hij. 

- Als iemand hem met geweld omhoog voert langs die weg, die steil is en moeilijk begaanbaar, en hem niet loslaat voordat hij buiten de grot staat, in het volle licht van de zon, zal hij dan dat zonlicht niet als pijnlijk ervaren? 
- Hij zal zich geen raad weten. Als hij eenmaal in het licht is gekomen en als zijn ogen worden verblind door het zonlicht, zal hij dan ook maar iets kunnen onderscheiden van wat de werkelijkheid wordt genoemd? 

- Dat denk ik niet, zei hij, tenminste niet onmiddellijk. 

- Ik denk dat hij zal moeten wennen. In het begin zal hij eerst de schaduwen kunnen onderscheiden, dan de weerspiegelingen van de dingen in het water, en pas later de dingen zelf. Als hij dan in een later stadium de verschijnselen in de hemel en de hemel zelf wil waarnemen,  kan hij dat het beste 's nachts doen, bij het licht van de sterren en van de maan. De dingen in het licht van de zon en de zon zelf kan hij echter nog niet goed zien. 

- Natuurlijk. 

- Tenslotte kan hij, denk ik, naar de zon zelf kijken en haar ware gedaante aanschouwen. Dan kijkt hij niet naar de weerspiegelingen ervan in het water of andere oppervlakken, maar naar de zon zelf in haar eigen licht en op haar eigen plaats. 

- Zeker. 

- Dan zal hij de conclusie trekken dat het de zon is die de seizoenen en de kringloop van de jaren veroorzaakt en alle dingen in de zichtbare wereld bestuurt, en dat de zon in zekere zin ook de oorzaak is van al de dingen die hij en zijn medegevangenen daarbinnen in de grot zagen. 

- Zeker, zei hij, dat kan hij pas begrijpen als hij de zon heeft gezien. 
Plato – Politeia, boek VII (380 v. Chr) 

6.1 Inleiding

In dit hoofdstuk zullen de resultaten volgen van de quickscans en de drie lagen van het Arena Cultuur Model, mindset, gedrag en arena. 

Het is belangrijk om voorop te stellen dat de resultaten van dit onderzoek de resultaten zijn van onderzoek dat in de periode maart 2009 tot en met begin juli 2009 is gevoerd. De resultaten laten dus een beeld een zien van de organisatie toentertijd. Door allerlei ontwikkelingen binnen organisaties kunnen mindsets, gedrag en arena veranderen. Cultuur is nou eenmaal dynamisch en springlevend.

6.2 Logboek: een indruk van de organisatie verkrijgen
Het Calvijn met Junior College is gehuisvest in een oud, verwaarloost schoolgebouw dat dateert uit de jaren 60. Door de jaren heen zijn er talloze ‘lichte renovaties’ geweest. Dit waren echter ‘cosmetische ingrepen’ waarbij de focus lag op uiterlijke kenmerken zoals verfkleur van de gangen en inrichting van het schoolplein. Deze ingrepen waren dus gericht op de ‘buitenste schillen’ van de school. De kern is echter hetzelfde gebleven. Als men het schoolgebouw binnentreedt, is het alsof men een stapje terug neemt in de tijd. Men waant zich als het ware weer in 1969. De indeling en/of inrichting van leslokalen is gewoon precies hetzelfde gebleven. In die zin kan men spreken van een materiële verwaarlozing. De onderwijssector is dan ook de meest verwaarloosde overheidssector. Om deugdelijk onderwijs te kunnen garanderen zijn hoogwaardige effectieve leeromgevingen noodzakelijk. Een schoolgebouw uit de jaren 60, dus ver voor de informatiesamenleving waarin we al enige jaren vertoeven, is niet geschikt voor onderwijs in het jaar 2009. Pijnlijk feit is dat het onderwijs echter een vergeten overheidssector is.

Opvallend is dat iedereen op de school de verwaarlozing gewoon accepteert. Men kan ook niet anders. Van de overheid verwacht men tot voor kort niets meer. Men verdraagt de verwaarlozing dus, trotseert het en probeert er dwars door heen te kijken. Het effect is dat men na een verloop van tijd de verwaarlozing inderdaad niet meer ziet. In dit geval kan men dus zeker wel zeggen dat verwaarlozing van de omgeving leidt tot verwaarlozing van de hersenen. Dit is een cognitief proces. De verwaarlozing vindt onbewust plaats en men heeft het dus niet door. Men trotseert de verwaarlozing waarschijnlijk omdat men te druk bezig is met het uitoefenen van datgene waar men naar streeft. Datgene wat men deelt, namelijk: de oprechte wil om een bijdrage te leveren aan de ontwikkeling van het kind. Maar pijnlijk is dat de verwaarlozing van het gebouw niet alleen onbewust leidt tot verwaarlozing van de werknemers, maar ook tot de verwaarlozing van de leerlingen.

Ondanks dat er zich onder het docententeam zoveel verschillende soorten docenten met verschillende levensovertuigingen, opvattingen en visies bevinden, kan men dus wel stellen dat ze allemaal opereren vanuit dezelfde eerder genoemde gemeenschappelijke visie waarbij iedereen zijn steentje probeert bij te dragen aan de ontwikkeling van het kind. Men kan dus, gezien de omstandigheden van een verwaarloosde werkomgeving en moeilijk handelbare leerlingen, zeker wel stellen dat de werknemers van het Calvijn met Junior College met bezieling bezig zijn met hun werk.

Op dit moment bevindt het Calvijn met Junior College zich in een overgangsfase. In de fase van overgang van de oude cultuur naar een nieuwe gewenste cultuur. Men zit in een fase vol van spanningen en onzekerheid. De school bevindt zich in een dynamisch stormachtige proces dat gekenmerkt wordt door een vernieuwende experimentele aanpak. 

Men is hard bezig de onderwijsvernieuwende aanpak van competentiegericht onderwijs in de organisatie in te bedden. Ouderwets klassikaal onderwijs met een louter instruerende leerkracht voor de klas is volgens het managementteam verleden tijd omdat het niet past bij de onderwijsvisie en het ambitieuze streven van de organisatie. Wat echter van belang is in dit verhaal is dat voordat men de slag begint met de leerlingen, men eerst de slag met de leerkrachten moet zijn aangegaan. 

De ruggengraat van de organisatie is het docententeam. De leden van het managementteam bestaat voornamelijk uit voormalige docenten. Het docententeam wordt bevolkt door mensen die dagelijks voor de klas staan, die dus gemakkelijk voor een grote groep mensen kunnen spreken. Het zijn mensen die zich dagelijks een slag in de rondte werken met moeilijk handelbare kinderen. Het zijn dus vooral doeners. Standvastige practici met oog voor detail. Het zijn echter meestal geen visionairen. Mensen die binnen hun eigen organisatie willen anticiperen op ontwikkelingen die zich afspelen in de maatschappij. 
Alhoewel men kan stellen dat binnen het docententeam van het Calvijn met Junior College iedereen met bezieling bezig is met zijn werk, is er toch ook sprake van een groep die zeer gereserveerd staat tegenover de veranderingen . Toen men van de nieuwe plannen hoorde waren het vooral de jonge leraren die erg enthousiast waren. De meeste ouderen reageerden ronduit mat. Er was ze de afgelopen jaren al zoveel beloofd. De meesten hadden dus geen reden om in de nieuwe plannen te geloven (Kleijwegt, 2007:214). Docenten zijn mensen die graag willen vasthouden aan bepaalde zaken. Docenten zijn ook goed in het creëren van eigen ‘koninkrijkjes’, omdat ze uiteindelijk individueel in hun eigen leslokaal werken en zich moeten handhaven. Op het Calvijn met Junior College bevinden zich veel docenten die jarenlang lesgeven. In de periode dat ze op de school actief zijn, hebben ze bepaalde vrijheden verworven. Zoals een eigen manier van lesgeven. Met de geplande veranderingen vrezen ze deze vrijheden op te moeten geven. Dit gaat voor hen niet zonder slag of stoot. Daarom ontstaat er weerstand. Vanaf 2001 hebben zij al 4 directeuren meegemaakt. Het nieuwe beleid van de nieuwe interim-directeur wachten zij dus maar gewoon af. Het gevolg is dat niet iedereen wil meewerken. De praktijk blijkt dus weerbarstig. 
De onderwijsvernieuwing binnen het Calvijn met Junior College draagt de naam project ‘West Best’. Dit project is een essentieel onderdeel binnen het proces van onderwijsvernieuwing. In dit proces is kwaliteit van onderwijs een belangrijk punt. Men dient als school een bepaalde kwaliteit te brengen. Om deze kwaliteit te bereiken dient men precies te definiëren wat de verwachtingen en afspraken zijn. Duidelijke spelregels zijn nou eenmaal essentieel voor de sociale veiligheid. Met sociale veiligheid doelt men op de voorspelbaarheid en beheersing die mensen binnen organisaties nastreven. Het is belangrijk dat men zich aan de gemaakte afspraken committeert. Op het Calvijn met Junior College kost het veel moeite om afspraken ook consequent uit te voeren. Een afspraak is geen afspraak op deze school. Wil men vooruitgang boeken dan dient er een cultuur te ontstaan waarin commitment, duidelijkheid en transparantie overheersen. De praktijk laat vandaag de dag nog teveel wensen over. De nieuwe interim-directeur, een topambtenaar van de gemeente Amsterdam die sinds november 2007 voor een periode van twee jaar aan de school verbonden is, probeert dit te veranderen door te hameren op het voorbeeldgedrag van leidinggevenden, maar geeft ook zelf aan dat het moeilijk gaat. Het lichtzinnig omspringen met afspraken speelt zich ook af binnen het managementteam. Binnen het docententeam zijn er geluiden te horen dat sommige docenten ‘gek’ worden van de teamleiders, omdat ze hen voortdurend achterna moeten zitten om antwoord te krijgen op bepaalde vragen. En dit terwijl het managementteam op één lijn zit. Dit duidt dus aan dat er binnen het managementteam sprake is van een mentaliteitsverandering, maar in gedrag nog het nodige moet gebeuren. Dit bevestigt maar weer eens dat gedragsverandering langzamer verloopt dan mentaliteitsverandering. 

Binnen het docententeam dient er aan mentaliteitsverandering nog het één en ander te gebeuren. Er is sprake van een groep die de nieuwe plannen wantrouwt en niet mee wil gaan met de geplande veranderingen. Het zijn grotendeels docenten die al een tijdlang lesgeven en/of in de bovenbouw lesgeven. Voor het onderzoek is het van belang om deze groep in kaart te brengen. 

6.3 Quickscan

Introductie

De metingen in dit onderzoek worden afgetrapt met de quickscan. Deze schriftelijke vragenlijst is een meer algemeen gerichte onderzoeksmethode die een totaalbeeld geeft van de verschillen tussen bestaande en gewenste cultuur. 
Analyse 
Dinsdagmiddag 24 maart 2009 werden er 40 vragenlijsten in de postvakken uitgezet. Bij de selectie van respondenten heb ik rekening gehouden met een evenwichtige verdeling qua leeftijd en geslacht. Op maandag 30 maart stuur ik een mail met een digitale versie van de vragenlijst. Op die 30e maart krijg ik één vragenlijst via de mail terug. Dit zal ook de laatste zijn die ik via de mail terug krijg. 

Uiteindelijk komt de teller op 33 ingevulde quickscans te staan. De respons komt daarmee op 82,5%. Voor de verwerking van de data wordt een 7-puntenschaal gebruikt die op de volgende pagina staat weergeven. Zoals men kan zien loopt de schaalverdeling van -3 tot 3. De mingetallen geven geen negatieve waarde aan, net zomin de plusgetallen geen positieve waarde aangeven. De mingetallen aan de linkerkant geven aan dat de nadruk ligt op de waarden die links staan en de plusgetallen aan de rechterkant geven aan dat de nadruk ligt op de waarden die rechts staan. 
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De respondenten zijn opgedeeld in drie subgroepen, namelijk MT, bovenbouw en onderbouw.  Hieronder zijn per subgroep de resultaten van de quickscan te zien. De tabellen laten per dimensie de scores zien van de bestaande cultuur en de gewenste cultuur. Daarnaast wordt het verschil, de gap, tussen de bestaande cultuur en de gewenste cultuur laten zien. Uiteindelijk is ook per subgroep de totale gemiddelde gap berekend. 
Figuur 15: Resultaten Quickscan MT

	Dimensies
	Bestaande cultuur
	Gewenste cultuur
	Gap

	Op eigen proces – Resultaat gericht
	-1,4
	1,6
	3

	Mensgericht – Werkgericht
	0,1
	-0,6
	0,7

	Organisatiegebonden – Professioneel
	-0,6
	-1,2
	0,6

	Open – Gesloten
	-1,9
	-2,7
	0,8

	Strak georganiseerd – Los georganiseerd
	1,2
	-1,6
	2,8

	Pragmatisch - Normatief
	0,4
	0,1
	0,3

	Totale gemiddelde gap
	3


Uit de quickscan komt naar voren dat er voor de dimensies op eigen proces – resultaatgericht en strak georganiseerd – los georganiseerd een grote gap bestaat tussen de bestaande en de gewenste cultuur. Op de overige dimensies is de gap tussen de bestaande en de gewenste cultuur onder de 1. 
Voor de dimensie op eigen proces – resultaatgericht is er sprake van een gap van 3. Volgens het MT is de huidige cultuur teveel op het eigen proces gericht (-1,4) waar het wenselijk is dat er meer resultaatgerichtheid ontstaat (1,6). 
Voor de dimensie strak georganiseerd – los georganiseerd is er sprake van een gap van 2,8. Volgens het MT is de huidige cultuur te los georganiseerd (1,2) terwijl de gewenste cultuur volgens het MT wat strakker georganiseerd mag zijn (-1,6). 
Bovenstaande gaps geven dus de verschillen aan tussen de bestaande en gewenste cultuur volgens het MT. Deze cijfers zijn veel voor een 7-puntenschaal en laten zien dat de werkelijkheid anders is dan de gewenste situatie. 

De totale gemiddelde gap van alle dimensies tussen de bestaande en de gewenste cultuur is 3. Op een 7-puntenschaal ligt de cultuurkloof dus op 3. Men kan concluderen dat dit veel is.  
Figuur 16: Resultaten Quickscan Bovenbouw

	Dimensies
	Bestaande cultuur
	Gewenste cultuur
	Gap

	Op eigen proces – Resultaat gericht
	-0,7
	1,3
	2

	Mensgericht – Werkgericht
	1
	-1,4
	2,4

	Organisatiegebonden – Professioneel
	-0,3
	-0,8
	0,5

	Open – Gesloten
	-1,3
	-2,2
	0,9

	Strak georganiseerd – Los georganiseerd
	0,3
	-1,5
	1,8

	Pragmatisch - Normatief
	-0,1
	0,9
	1

	Totale gemiddelde gap
	1,5


De resultaten van de quickscan laten zien dat er volgens de bovenbouw minder grote verschillen zijn tussen de bestaande en gewenste cultuur dan volgens het MT. Dat blijkt ook uit de gemiddelde gap van 1,5.
Net als bij het MT zijn er grote verschillen tussen de bestaande en de gewenste cultuur op de dimensies op eigen proces – resultaatgericht (2) en strak georganiseerd – los georganiseerd (1,8). Het grootste verschil kan men echter vinden op de dimensie mensgericht – werkgericht (2,4). 
Voor de dimensie op eigen proces – resultaatgericht is er sprake van een gap van 2. Volgens de bovenbouw is de huidige cultuur teveel op het eigen proces gericht (-0,7) waar het wenselijk is dat er meer resultaatgerichtheid ontstaat (1,3). Zowel het MT als het bovenbouw vinden dus dat de huidige cultuur teveel op het eigen proces gericht terwijl resultaatgerichtheid meer op zijn plaats is.  

Voor de dimensie strak georganiseerd – los georganiseerd is er sprake van een gap van 1,8. Volgens de bovenbouw is de huidige cultuur te los georganiseerd (0,3). Deze score is echter veel lager dan de score van het MT (1,2). De bovenbouw vindt echter net als het MT dat het in de gewenste cultuur wel wat strakker georganiseerd mag zijn (-1,5). 

Een groot verschil met het MT ligt op de dimensie mensgericht – werkgericht. De bovenbouw vindt de huidige cultuur te werkgericht (1) terwijl de gewenste cultuur in hun ogen wel wat mens gerichter mag zijn (-1,4). Deze mening is het MT overigens ook toebedeelt. Uit figuur ? blijkt echter dat de verschillen kleiner zijn dan bij de bovenbouw.  
Figuur 17: Resultaten Quickscan Onderbouw

	Dimensies
	Bestaande cultuur
	Gewenste cultuur
	Gap

	Op eigen proces – Resultaat gericht
	-1,2
	0,8
	2

	Mensgericht – Werkgericht
	0,7
	-1
	1,7

	Organisatiegebonden – Professioneel
	0,25
	-0,25
	0,5

	Open – Gesloten
	-0,5
	-2,2
	1,7

	Strak georganiseerd – Los georganiseerd
	0,9
	-1,8
	2,7

	Pragmatisch - Normatief
	-0,2
	-0,3
	0,1

	Totale gemiddelde gap
	2


Uit de quickscan komt naar voren dat er op vier dimensies een grote gap bestaat tussen de bestaande en de gewenste cultuur. Het gaat om de dimensies: op eigen proces – resultaatgericht, strak georganiseerd – los georganiseerd, mensgericht – werkgericht en de dimensie open – gesloten. Op de overige dimensies is de gap tussen de bestaande en de gewenste cultuur onder de 1. De totale gemiddelde gap van alle dimensies tussen de bestaande en de gewenste cultuur is 2. Op een 7-puntenschaal ligt de cultuurkloof dus op 2. Men kan concluderen dat dit veel is.  

Voor de dimensie op eigen proces – resultaatgericht is er sprake van een gap van 2. Volgens de bovenbouw is de huidige cultuur teveel op het eigen proces gericht (-1,2) terwijl er in een gewenste cultuur meer sprake van resultaatgerichtheid dient te zijn (0,8). Zoals we al eerder hebben gezien gelden deze resultaten ook voor het MT als de bovenbouw.   

Voor de dimensie mensgericht – werkgericht is er sprake van een gap van 1,7. De onderbouw vindt, net als de bovenbouw, dat de huidige cultuur te werkgericht is (0,7) waar het wenselijk is dat er meer mensgerichtheid ontstaat (-1). 
Voor de dimensie open – gesloten is er tevens sprake van een gap van 1,7. De onderbouw vindt dat de organisatie in de huidige cultuur open is (-0,5) maar vindt ook dat de organisatie in een gewenste cultuur nog meer opener mag zijn (-2,2). 

Voor de dimensie strak georganiseerd – los georganiseerd is er sprake van een gap van 2,7. Volgens het MT is de huidige cultuur te los georganiseerd (0,9) terwijl de gewenste cultuur volgens het MT wat strakker georganiseerd mag zijn (-1,8). Zowel het MT, de bovenbouw als de onderbouw vinden dus dat de organisatie in de gewenste cultuur strakker georganiseerd mag zijn.  
Bovenstaande gaps geven dus de verschillen aan tussen de bestaande en gewenste cultuur volgens de onderbouw. Deze cijfers zijn veel voor een 7-puntenschaal en laten zien dat de werkelijkheid anders is dan de gewenste situatie. 

Conclusie
De gevonden gaps tussen de bestaande en de gewenste cultuur zijn veel voor een 7-puntenschaal. Dat houdt dus in dat er binnen de organisatie een groot verschil bestaat in hoe men binnen de organisatie denkt over wat wenselijk is voor de organisatie en hoe de bestaande cultuur wordt ervaren. De grootste gaps waren te vinden in de dimensies op eigen proces – resultaatgericht, strak georganiseerd – los georganiseerd, mensgericht – werkgericht en de dimensie open – gesloten. 

Uit de quickscans kan met concluderen dat binnen de organisatie van het Calvijn met Junior College men het erover eens is dat de organisatie in een gewenste cultuur resultaatgerichter mag zijn, strakker georganiseerd en er meer sprake dient te zijn van mensgerichtheid. Deze conclusies kan men trekken uit de scores op deze dimensies van zowel het MT, de bovenbouw als de onderbouw. 
De quickscan was een nuttige aftrap van het onderzoek. Maar geen enkele enquête bevat voldoende vragen om alle relevante terreinen te bestrijken. Cultuur is een groepsfenomeen en de beste manier om dit fenomeen te onderzoeken is om achter de gemeenschappelijke impliciete veronderstellingen te komen (Schein, 1999:157). Daar zal in de volgende fase van het onderzoek op worden geconcentreerd. 

6.4 Mindset

Introductie

De mindset is de kern van cultuur en de collectieve HVM geeft een beeld van de gedeelde mindset. Uit hoofdstuk vier kwam al naar voren dat laddering een manier is om waarden te meten. Deze gemeten waarden worden via een systematische verwerking in een collectieve HVM samengebracht. Voor meer informatie hierover verwijs ik u naar de pagina’s 40 en 41 in hoofdstuk 4.

In deze paragraaf staat de mindset dus centraal. In totaal zijn er 9 collectieve HVM’s opgesteld. Deze HVM’s zijn bijna allemaal in bijlage 3 opgenomen. In de analyses wordt er dan ook voortdurend verwezen naar bijlage 3. De collectieve HVM van het Calvijn met Junior College als totale organisatie staat in de hoofdtekst en is niet in de bijlage opgenomen. Deze HVM weergeeft namelijk de kern van de cultuur op het Calvijn met Junior College.
 Ook kan men zien dat de HVM is opgedeeld in verschillende lagen. Van onder naar boven leest men eerst de taken af, vervolgens de kernwaarden die door waardepatronen in de HVM terecht zijn gekomen en ten slotte de eindwaarden. De cijfers tussen haakjes die achter de waarden staan geven de frequentie weer van het voorkomen van een waarde. Alle waarden zijn met behulp van pijlen, doel-middel-relaties (dmr), met elkaar verbonden. De dikte van de pijlen geeft aan hoe vaak een waardepatroon voorkomt. Des te dikker de lijn, des te hoger de dmr, en des te collectiever de waardepatroon. Er wordt in onderstaande analyses ook wel gesproken van centrale waardenlijnen. Deze collectieve waardepatronen zijn het uitgangspunt in de zoektocht naar collectiviteit. Des te dikker en des te vaker deze waardenlijnen voorkomen des te sterker de gedeelde mindset. Bovenaan de HVM staan de verschillende diktes van de waardenlijnen aangegeven.  

Verder hebben de waarden ook verschillende kleuren gekregen. Op die manier kan men een onderscheid maken in wat voor typen waarden er binnen de organisatie rond zweven. Door onderscheid te maken in verschillende soorten waarden kan men betekenis geven aan de uitkomsten. In dit onderzoek worden er vijf verschillende soorten waarden onderscheiden: personele waarden, bedrijfsmatige waarden, primaire proceswaarden, organisatie waarden en maatschappelijke waarden (Straathof, 2009:154). Al deze verschillende waarden krijgen verschillende kleuren. Personele waarden hebben ene rode kleur. Bedrijfsmatige waarden hebben een blauwe kleur. Primaire proceswaarden zijn groengekleurd. Organisatiewaarden hebben de kleur wit en maatschappelijke waarden hebben een gele kleur (Straathof, 2009:154). 
Collectieve HVM Calvijn met Junior College 
Figuur 18: De kern van cultuur
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Analyse Collectieve HVM Calvijn met Junior College
Bovenstaande HVM is een weergave van de mindset van de organisatie. Deze HVM vloeit voort uit 35 ladderings. Men ziet in de HVM’s de collectieve waardepatronen die heersen binnen het Calvijn met Junior College. De waarden zijn in doel-middel-relaties (dmr) met elkaar verbonden. Om een zo betrouwbaar mogelijk beeld van collectiviteit weer te geven is er gekozen voor het afbreekcriterium vier. De dikte van de pijlen geeft aan hoe vaak een waardepatroon voorkomt. Des te dikker de lijn, des te hoger de dmr. Verder hebben de waarden ook verschillende kleuren gekregen. Op die manier kan men een onderscheid maken in wat voor typen waarden er binnen de organisatie rond zweven. Ook kan men zien dat de HVM is opgedeeld in verschillende lagen. Van onder naar boven leest men eerst de taken af, vervolgens de kernwaarden die door waardepatronen in de HVM terecht zijn gekomen en ten slotte de eindwaarden.

Wat opvalt aan de HVM is dat er veel roodgekleurde waarden aanwezig zijn (in totaal achttien) en dat er weinig dikke pijlen zijn. De aanwezigheid van veel roodgekleurde waarden vertellen ons dat er veel personele waarden aanwezig zijn in het denken van de mensen die de organisatie vormen. Het feit dat er weinig dikke pijlen zijn vertelt ons dat er weinig centrale waardenlijnen zijn. Er zijn dus weinig sterke relaties; met andere woorden een lage mate van centraliteit van waardepatronen en dus weinig collectiviteit. De twee dikste lijnen zijn de dmr’s ‘lesgeven’ en ‘voldoening’ en ‘lesgeven’ en ‘kennis- en vaardighedenoverdracht’. ‘Voldoening’ en ‘kennis- en vaardighedenoverdracht’ zijn de waarden die het meest voorkomen. Beiden komen zestien maal voor. 
Opvallend is verder dat er vergeleken met de data die ladderings voortbrachten er weinig waarden in de HVM’s terug te vinden zijn. Er werden tijdens de ladderings heel veel waarden genoemd. Een groot gedeelte daarvan vindt men niet terug in de HVM, omdat ze niet door een collectieve groep gedeeld werden. Maar er zijn in totaal ook 97 gedeelde waarden die vier keer of meer zijn genoemd. Dat zijn dus wel waarden die door een collectieve groep gedeeld worden. In de HVM kan men echter 30 waarden terugvinden die door dmr’s aan elkaar verbonden zijn. Dat betekent dus dat er 67 waarden zijn afgevallen die wel vier keer of meer zijn genoemd, maar die in de verwerking van de data zijn afgevallen omdat ze geen collectief waardepatroon vertonen met andere waarden die door een andere collectieve groep worden gedeeld. Collectieve waardepatronen wijzen op een gedeelde mindset. Men kan dus uit het voorgaande afleiden dat er sprake is van een geringe collectiviteit binnen de mindset van het Calvijn met Junior College. In bijlage vijf  kan men een lijst terugvinden van zwevende gedeelde waarden die geen collectieve waardepatroon vormen met andere gedeelde waarden. 

Verder is het ook opvallend dat na de personele waarden het de maatschappelijke waarden zijn die vervolgens het meest voorkomen. In totaal komen er zes maatschappelijke waarden voor in de HVM. Maatschappelijke waarden zijn dus na de personele waarden het belangrijkst binnen het Calvijn met Junior College. Het belang van maatschappelijke waarden onderstreept dat PSM een grote rol speelt bij mensen die voor ‘publieke zaak’ werken. 

Opvallend is echter ook dat bedrijfsmatige waarden en organisatieproceswaarden nauwelijks terug te vinden zijn in de HVM. Er komt verder slechts één organisatiewaarde voor in de HVM. Toch wel opvallend, want het MT wil de waarden resultaatgerichtheid, leerling centraal en gemeenschappelijkheidsgevoel versterkt zien worden. 
Het feit dat er nauwelijks organisatiewaarden terug te vinden zijn binnen de HVM wil toch wel iets zeggen over het gemeenschappelijkheidsgevoel. Verder is het zeer opvallend dat een organisatiewaarde als leerling centraal slechts vijf keer voorkomt op een totaal van 35 respondenten. Het voldoet aan het afbreekcriterium van minimaal vier keer voorkomen, maar het is wel in de verwerking van de data afgevallen omdat het geen collectieve waardepatroon vertoont met andere waarden. 
De waarde ‘resultaten boeken’ komt in totaal negen keer voor. De dmr’s ‘resultaten boeken - lesgeven’ en ‘resultaten boeken - doelen bereiken’ kan men echter niet sterk noemen. De waarden in deze dmr’s worden vier keer met elkaar verbonden. De pijlen in de HVM zijn dan ook niet dik en dragen niet bij aan de centraliteit van de waardenlijnen. Men kan daaruit afleiden dat er geen sprake is van een hoge collectiviteit.  
Analyse Collectieve HVM’s MT, Bovenbouw en Onderbouw
Het is ook interessant om de mindsets van de verschillende subgroepen binnen het Calvijn met Junior College weer te geven en opmerkelijke verschillen eruit te destilleren. De organisatie is formeel opgedeeld in drie verschillende subsystemen, namelijk Managementteam (MT), bovenbouw en onderbouw. Dit is dus een onderscheid op basis van de formele organisatiestructuur. Op basis hiervan is er voor gekozen om de groep van 35 respondenten op te delen in de groepen MT, bovenbouw en onderbouw. In dit onderzoek bestaat het MT uit negen respondenten, de bovenbouw uit dertien respondenten en de onderbouw ook uit dertien respondenten. Er is gekozen voor het afbreekcriterium drie als indicator voor collectiviteit. Er is gekozen voor dit criterium omdat de subsystemen te klein zijn voor het criterium vier. Een criterium vier zal als gevolg hebben dat er teveel informatie wegvalt waardoor men niet in staat zal zijn om zinnige uitspraken te kunnen doen. Een criterium twee valt onder de foutmarge en een criterium drie kan een collectieve waarde weerspiegelen van een subgroep. Om deze redenen is er bij deze analyse afgeweken van het criterium vier en is de keuze gevallen op het criterium drie. Voor een weergave van de collectieve HVM’s verwijs ik u naar bijlage 3. 
Wat allereerst opvalt, is dat het MT vergeleken met de bovenbouw en de onderbouw geen collectiviteit vertoont in het denken. Binnen de mindset van het MT is er alleen collectiviteit te bespeuren in de waardenrelatie ‘kansen - betere maatschappij’. Deze dmr is ook geen sterke relatie. Er is geen sprake van een dikke lijn. Het aantal doel-middel-relaties dat tussen de twee waarden voorkomt is drie maal. Dit is allemaal toch wel opvallend te noemen, aangezien het MT een voorname rol speelt bij het proces van cultuurverandering. 

De HVM’s van de onderbouw en bovenbouw komen op hoofdlijnen overeen met de HVM van de totale organisatie. In zowel de HVM van de onderbouw als van de bovenbouw ziet men weinig dikke pijlen. In beide HVM’s zijn er dus weinig centrale waardenlijnen te vinden. Dit houdt in dat er sprake is van een beperkte collectiviteit. Verder ziet men zowel bij de bovenbouw als bij de onderbouw hetzelfde patroon als bij de HVM van de totale organisatie wat betreft kleuren. Bij zowel de bovenbouw als de onderbouw overheersen respectievelijk de rode en gele kleuren, de personele en maatschappelijke waarden. In de HVM van de bovenbouw kan men één bedrijfsmatige waarde en één organisatiewaarde terugvinden. In de HVM van de onderbouw zijn deze soorten waarden nergens terug te vinden. Wederom kan dit opvallend genoemd worden aangezien het MT de waarden resultaatgerichtheid, leerling centraal en gemeenschappelijkheidsgevoel versterkt wil zien worden. 

 Analyse Collectieve HVM’s Leeftijdsgroepen
Uit de voorgaande resultaten kwam naar voren dat er verschillen zijn te bespeuren tussen de mindsets van de drie subgroepen MT, bovenbouw en onderbouw. Het onderscheid tussen deze drie subgroepen is gebaseerd op de formele organisatiestructuur. Aangezien de mindset de kern van cultuur is kan men stellen dat het formele onderscheid van deze drie subgroepen binnen de organisatie van het Calvijn met Junior College een breuklijn vormt in de cultuur van de organisatie. 

Het is ook interessant om te zien of er naast het onderscheid van drie subgroepen, dat gebaseerd is op de formele organisatiestructuur, nog andere relevante breuklijnen zijn in de cultuur van de organisatie. 

Er waren binnen de organisatie regelmatig geluiden te horen dat ‘een groep oude docenten’ moeilijk te mobiliseren waren voor allerlei veranderingen binnen de school. Er kwam vaak naar voren dat bepaalde gedragsproblemen (die onderdeel zijn van het cultuurprobleem) gerelateerd werden aan leeftijd en het aantal jaren dat men als docent actief was. Een interessante vraag die vervolgens rijst is of er sprake is van een discrepantie in de mindsets van docenten van verschillende leeftijdsgroepen. Er ontstond op een gegeven moment het idee om subgroepen te vormen op basis van de criteria leeftijd en aantal ervaringsjaren als docent en met behulp van het empirische materiaal dat uit de ladderings naar voren was gekomen te achterhalen of deze factoren relevante breuklijnen vormen in de cultuur van de organisatie. 
In deze analyse ligt de focus op leeftijd. Geïnspireerd door de onderzoeken van het Centraal Bureau voor de Statistiek (CBS) naar de werkloosheid opgesplitst naar onder andere leeftijd (www.cbs.nl), is er gekozen om de populatie van de respondenten op te delen in twee leeftijdsgroepen. Voor die twee leeftijdsgroepen gaat dit onderzoek uit van de twee bandbreedtes 25-44 jaar en 45-64 jaar. De leeftijdsgroep 25-44 jaar bestaat uit 18 respondenten en de leeftijdsgroep 45-64 jaar bestaat uit 17 respondenten. Door op deze manier onderscheid te maken tussen verschillende leeftijdsgroepen binnen het docententeam kan men verschillen in denkbeelden en overtuigingen aan de hand van leeftijdsonderscheid destilleren en verbinden aan subgroepen binnen de organisatie. Er is gekozen voor het afbreekcriterium vier als indicator voor collectiviteit. Voor een weergave van de collectieve HVM’s verwijs ik u naar bijlage 3. 
Wanneer men de HVM’s van de twee verschillende leeftijdsgroepen naast elkaar legt, dan valt op dat de HVM’s wat betreft kleur bijna precies overeenkomen. Sterker nog, ze lijken bijna identiek op elkaar. Beide HVM’s worden overheerst door de rode en gele kleuren, dus de personele en maatschappelijke waarden. In beide HVM’s komen er geen bedrijfsmatige waarden of organisatiewaarden voor. Het is dus niet zo dat er in de HVM van de ene leeftijdsgroep een set van waarden voorkomt uit een bepaalde categorie die totaal niet terug te vinden is in de HVM van de andere leeftijdsgroep. Wat betreft soorten waarden zijn er dus niet echt overduidelijk verschillen waar te nemen binnen de mindsets van de verschillende leeftijdsgroepen.
Er is echter wel sprake van een zeer belangrijk verschil tussen de HVM’s van de twee verschillende leeftijdsgroepen. Het mentorschap scoort hoog en heeft een relatie naar voldoening bij de leeftijdsgroep 25-44 jaar. Bij de leeftijdsgroep 45-64 jaar ontbreekt deze. De vernieuwde en verzwaarde rol van het mentorschap was één van de vernieuwingen die met name de docenten uit de leeftijdsgroep 45-64 jaar zwaar viel. Deze vernieuwing was echter een essentiële interventie in de pedagogische vernieuwing van de school. Deze bevindingen tonen aan dat leeftijd een relevante breuklijn vormt in de mindset van de organisatie en dus ook in de cultuur van de organisatie. 
Verder zien de HVM’s er niet echt al te ruim en complex uit. Ze zien er bij het afbreekcriterium vier versimpeld en vereenvoudigd uit. De HVM van leeftijdsgroep 25-44 jaar kent negen collectieve waardepatronen en de HVM van leeftijdsgroep 45-64 kent zes collectieve waardepatronen. Deze aantallen indiceren een te beperkte collectiviteit. Bij de HVM van de leeftijdsgroep 25-44 jaar vindt men wel relatief veel centrale waardenlijnen terug. Maar dit doet niets af aan het feit dat er sprake is van een HVM met een visueel overduidelijk waar te nemen beperkte collectiviteit. 

Verder is het opvallend te noemen dat ook deze HVM’s het spoor volgen van de HVM’s uit voorgaande analyses wat betreft de waarden resultaatgerichtheid, leerling centraal en gemeenschappelijkheidsgevoel. Het MT wil deze waarden graag versterkt zien worden, maar deze waarden zijn nergens terug te vinden in de HVM’s. 
Analyse HVM’s Groepen op basis van aantal dienstjaren
Uit voorgaande resultaten kwam naar voren dat leeftijd en onderscheid in subgroepen op basis van de formele organisatiestructuur relevante breuklijnen vormen in de cultuur van de organisatie. Het is interessant om te achterhalen of het aantal ervaringsjaren ook een relevante breuklijn vormt in de cultuur van de organisatie. 
Zoals al eerder is aangegeven waren er binnen de organisatie regelmatig geluiden te horen dat ‘een groep oude docenten’ moeilijk te mobiliseren waren voor allerlei veranderingen binnen de school. Dit werd dan vaak automatisch gekoppeld aan het aantal dienstjaren. Deze koppeling is echter niet vanzelfsprekend. Er waren namelijk ook docenten van rond de 40 jaar die al meer dan 20 jaar les gaven. Daarentegen waren er ook docenten van rond de 50 plus, die minder dan 10 jaar lesgaven. Men dient dus wel zeker een onderscheid te maken tussen leeftijd en het aantal ervaringsjaren en dit niet automatisch aan elkaar te koppelen. Niettemin is het interessant om te zien of er sprake is van een discrepantie binnen de mindsets tussen docenten die onderling een groot verschil vertonen wat betreft ervaringsjaren. Het is interessant om te zien hoe de mindsets van bijvoorbeeld docenten die pas met het doceren begonnen zijn, verschillen van docenten of MT-leden die al tientallen jaren onderwijservaring hebben. Op die manier kan men achterhalen of het aantal ervaringsjaren een relevante breuklijn vormt in de cultuur van de organisatie. 
Aan de hand van de verzamelde informatie over de onderzoekspopulatie is er besloten om de populatie van de respondenten op te delen in drie verschillende subgroepen. De eerste subgroep bestaat uit leden van de organisatie die tussen 0-5 ervaringsjaren in het onderwijs hebben. Deze subgroep bestaat uit 11 respondenten. De tweede subgroep bestaat uit leden van de organisatie die tussen 6-15 jaren aan onderwijservaring hebben. Deze subgroep bestaat ook uit 11 respondenten. De derde subgroep bestaat uit leden van de organisatie die tussen 20-35 jaren in het onderwijs zitten. Deze subgroep bestaat uit 13 respondenten. Er is gekozen voor het afbreekcriterium drie als indicator voor collectiviteit. Voor een weergave van de HVM’s verwijs ik u naar bijlage 3. 
Op het eerste gezicht zijn er niet veel discrepanties waar te nemen tussen de HVM’s van de verschillende subgroepen. Alle drie de HVM’s vertonen overeenkomsten wat betreft kleur. Er is bij alle drie de HVM’s namelijk sprake van een overheersing van rode en gele kleuren, de personele en maatschappelijke waarden. De waarden die worden genoemd komen ook grotendeels met elkaar overeen. Er zijn dus geen grote verschillen waar te nemen tussen het denken van docenten die pas zijn begonnen met het docentschap en docenten die al tientallen jaren lesgeven.

Er is echter wel sprake van een zeer belangrijk verschil tussen de HVM’s. Het gaat om hetzelfde soort verschil zoals die bij het onderzoek naar leeftijdsgroepen is geconstateerd, namelijk het mentorschap. Het mentorschap scoort hoog en heeft een relatie naar voldoening bij de groep met 0-5 ervaringsjaren. De groepen 6-15 ervaringsjaren en 20-35 ervaringsjaren hebben dit niet of minder. De vernieuwde en verzwaarde rol van het mentorschap was één van de vernieuwingen die met name de oudere docenten zwaar viel. Deze vernieuwing was echter een essentiële interventie in de pedagogische vernieuwing van de school. Wel dient te worden opgemerkt dat er hier een minder sterk beeld is als bij het onderzoek naar de leeftijdsgroepen. Aan de hand van de bevindingen kan men echter wel concluderen dat het aantal ervaringsjaren een relevante breuklijn vormt in de mindset van de organisatie en dus ook in de cultuur van de organisatie.
Verder volgen de drie verschillende HVM’s het spoor van de voorgaande HVM’s wat betreft collectiviteit. Alle drie de HVM’s vertonen namelijk een beperkte collectiviteit. Ze zien er alle drie bij het afbreekcriterium drie versimpeld en vereenvoudigd uit. De HVM van de groep 0-5 ervaringsjaren kent 12 collectieve waardepatronen. De HVM van de groep 6-15 ervaringsjaren telt slechts vier collectieve waardepatronen en binnen de HVM van de groep 20-35 ervaringsjaren kan men 12 collectieve waardepatronen tellen. Deze aantallen indiceren wederom een beperkte collectiviteit. Verder vertonen de drie verschillende HVM’s niet bijster veel centraliteit. Er zijn overduidelijk weinig centrale waardelijnen waar te nemen, met de subgroep 6-15 ervaringsjaren als dieptepunt. 
Hier komen we bij een opvallend gegeven. De subgroep met 6-15 jaren onderwijservaring kent een hele lage collectiviteit, vergelijkbaar met de HVM van het MT. Dat is opvallend te noemen, want in deze subgroep zitten een groot aantal sleutelfiguren die een voorname rol spelen in het proces van cultuurverandering. Het is dan ook frappant dat juist in deze groep de collectiviteit ver te zoeken is, net als dat bij eerdere resultaten bij het MT het geval bleek. Kennelijk is er dus sprake van een beperkte collectiviteit in de mindset van de frontgroep van het cultuurveranderingsproces.
Tot slot kan men ook hier weer constateren dat de waarden die het MT graag versterkt ziet worden, niet terugkomen in de HVM’s van alle drie de verschillende subgroepen. De waarden resultaatgerichtheid, leerling centraal en gemeenschappelijkheidsgevoel komen niet voor in alle drie de HVM’s. Sterker nog, in alle drie de HVM’s komen er geen bedrijfsmatige waarden voor en slechts één organisatiewaarde. 
Conclusie

Uit de resultaten van het onderzoek naar de mindset van de organisatie is naar voren gekomen dat het Calvijn met Junior College een beperkte collectiviteit kent. Er zijn weinig centrale collectieve waardepatronen binnen de organisatie. Van de verschillende subsystemen binnen de organisatie spant het MT de kroon. Het MT kent de geringste collectiviteit. Verder ken de subgroep met 6-15 ervaringsjaren ook een geringe collectiviteit. Dit is ook opvallend, omdat er in deze groep veel sleutelfiguren uit de organisatie zitten. 

De waarden die het MT versterkt wil zien worden, namelijk resultaatgerichtheid, leerling centraal en gemeenschappelijkheidsgevoel komen niet of nauwelijks terug in de onderzoeksresultaten. Bedrijfsmatige waarden, primaire proceswaarden en organisatiewaarden komen niet veel voor in de het denken van de leden van de organisatie. Persoonlijke waarden en maatschappelijke waarden komen daarentegen veel voor. Onderzoek laat ook zien dat dit niet afhankelijk is van leeftijd of aantal dienstjaren. Deze resultaten stroken in ieder geval met bevindingen uit eerdere onderzoeken dat er bij organisaties die voor ‘de publieke zaak’ werken veel maatschappelijke waarden voorkomen (Straathof, 2009). Dit staat ook wel bekend als PSM. 

Wat ook opvalt, is dat er in het onderzoek sprake is van in totaal 97 gedeelde waarden die vier keer of meer worden genoemd. Dat zijn dus wel waarden die door een collectieve groep gedeeld worden. In de HVM van de 35 respondenten die de totale organisatie belichamen kan men echter 30 waarden terugvinden die door dmr’s aan elkaar verbonden zijn. Dat betekent dus dat er 67 waarden zijn afgevallen die wel vier keer of meer zijn genoemd, maar die in de verwerking van de data zijn afgevallen omdat ze geen collectieve waardepatroon vertonen met andere waarden die door een andere collectieve groep worden gedeeld. Collectieve waardepatronen wijzen op een gedeelde mindset. Men kan dus uit het voorgaande afleiden dat er sprake is van een geringe collectiviteit binnen de mindset van het Calvijn met Junior College.
Er is in de analyses ook gekeken of er naast het onderscheid MT, bovenbouw en onderbouw (dat gebaseerd is op de formele organisatiestructuur) leeftijd en aantal ervaringsjaren ook een relevante breuklijn vormen in de cultuur van de organisatie.  

Uit de bevindingen komt naar voren dat het mentorschap hoog scoort bij de leeftijdsgroep 25-44 jaar en de groep met 0-5 ervaringsjaren. Bij de leeftijdsgroep 45-64 jaar en de groepen met 6-15 ervaringsjaren en 20-35 ervaringsjaren is dit niet of nauwelijks het geval. Uit deze bevindingen blijkt dat leeftijd en aantal ervaringsjaren een rol spelen binnen de mindset van de organisatie en een breuklijn kunnen vormen in de cultuur van een organisatie. 
6.5 Gedrag
Introductie

De data in deze paragraaf zijn het gevolg van 35 afgenomen oplossingsrepertoires. Tijdens deze gesprekken werd er vanuit waarden doorgevraagd naar concrete oplossingen die respondenten zouden gebruiken om deze waarden te realiseren. Deze concrete oplossingsrichtingen geven het gedrag aan. Ze geven aan hoe werknemers van het Calvijn met Junior College zich zouden gedragen in een gewenste situatie. Het is belangrijk om hier naar te kijken omdat cultuurverandering start bij gedrag omdat een bepaald soort gedrag in de ogen van het management een cultuurprobleem is gaan vormen en veranderd dient te worden. Door te vragen naar oplossingsrichtingen wordt er duidelijk welke overeenkomstige relaties er bestaan tussen waarden en gedrag. De waarden die werden aangereikt zijn: resultaatgerichtheid, gemeenschappelijkheidsgevoel en leerling centraal. Deze drie waarden ziet het MT graag versterkt worden in een nieuwe gewenste cultuur. 
Door alle overeenkomstige gedragsoplossingen bij elkaar op te tellen wordt er een beeld gecreëerd waarin gedragsoplossingen collectief te noemen zijn. Deze collectiviteit is uitermate belangrijk, want uiteindelijk zijn we op zoek naar collectiviteit als indicator van cultuur. 
Onderstaande tabel geeft het aantal collectieve oplossingen aan voor het MT, de bovenbouw en de onderbouw. Er is sprake van een collectieve oplossing zodra er sprake is van vier of meer overeenkomstige gedragsoplossingen. Een weergave van de totale lijst met oplossingsrichtingen is in de bijlage 4 opgenomen. 
Figuur 19: Collectieve gedragsoplossingen
	
	MT
	Bovenbouw
	Onderbouw

	Resultaatgerichtheid
	4
	3
	1

	Gemeenschappelijkheidsgevoel
	1
	0
	3

	Leerling centraal
	2
	1
	1


Analyse Collectieve Oplossingsrepertoire MT
De repertoireanalyse betreffende het MT leverde in totaal 103 gedragsoplossingen op. Door al deze gedragsoplossingen te bundelen ontstaat er zicht op het collectieve oplossingsrepertoire van het MT.

Voor de waarde ‘resultaatgerichtheid’ worden in totaal  42 oplossingen genoemd. Er worden vijftien oplossingen eenmaal genoemd. Er worden drie oplossingen tweemaal genoemd en één oplossing driemaal. Deze oplossingen duiden niet op collectiviteit.

In totaal worden er vier collectieve oplossingen genoemd. De oplossingen ‘evaluatie volgens een bepaalde cyclus en zorgen voor continuering’ en ‘communiceren over resultaten’ worden viermaal genoemd. De oplossingen ‘afspraken nakomen’ en ‘helderheid en concreetheid in doelen’ worden vijfmaal genoemd.

Voor de waarde ‘gemeenschappelijkheidsgevoel’ worden er in totaal 33 oplossingen genoemd. Er worden vijftien oplossingen eenmaal genoemd. Verder worden er zeven oplossingen tweemaal genoemd. Al deze oplossingen duiden niet op collectiviteit. Er wordt door het MT slechts één collectieve oplossing genoemd: ‘elkaar makkelijker helpen en ondersteuning verlenen en verantwoordelijk voor elkaar zijn’. 

Voor de waarde ‘leerling centraal’ worden er in totaal 28 oplossingen genoemd. Er worden tien oplossingen eenmaal genoemd en twee oplossingen tweemaal. Er worden door het MT twee collectieve oplossingen genoemd. ‘Onderwijs organiseren naar individuele kwaliteiten en leerbehoeften en alles daarop afstemmen’ en ‘gedragsveranderingen ten opzichte van de leerling’ worden beide zevenmaal genoemd. 

Analyse Collectieve Oplossingsrepertoire Bovenbouw
De repertoireanalyse betreffende de bovenbouw leverde in totaal 92 gedragsoplossingen. Door al deze gedragsoplossingen te bundelen ontstaat er zicht op het collectieve oplossingsrepertoire van de bovenbouw. 

Voor de waarde ‘resultaatgerichtheid’ worden in totaal 30 oplossingen genoemd. Er worden elf oplossingen eenmaal genoemd. Verder wordt de oplossing ‘betere communicatie’ tweemaal genoemd. Deze oplossingen duiden dus niet op collectiviteit. 

Er worden echter ook drie collectieve oplossingen genoemd. De volgende oplossingen worden viermaal genoemd: ‘continuïteit waarborgen door duidelijke lijnen binnen de organisatie’ en ‘evaluatie van resultaten en werkprocessen’. De volgende oplossing werd vijfmaal genoemd: ‘duidelijke afspraken maken en nakomen’. 
Voor de waarde ‘gemeenschappelijkheidsgevoel’ worden in totaal 39 oplossingen genoemd. Er worden negen oplossingen eenmaal genoemd. Verder worden zeven oplossingen tweemaal genoemd. Al deze oplossingen duiden dus niet op collectiviteit. 

Er worden ook vier oplossingen driemaal genoemd. Het gaat om de volgende oplossingen: ‘duidelijkheid binnen de organisatie’, ‘meer betrokkenheid’, ‘luisteren naar elkaar onderling maar ook vanuit MT’ en ‘teambuilding en vertrouwen kweken’. Bij drie vermeldingen is er sprake van voldoende zekerheid, maar de score kan desalniettemin een subcultuur weergeven. Er is geen gedragsoplossing die vier keer of meer wordt genoemd. Er is dus geen sprake van een collectieve oplossing. 
Voor de waarde ‘leerling centraal’ worden in totaal 27 oplossingen genoemd. Er worden tien oplossingen eenmaal genoemd. Al deze oplossingen duiden dus niet op collectiviteit. De oplossingen ‘duidelijkheid binnen de organisatie’ en ‘gedragsveranderingen’ worden driemaal genoemd. Een score van drie vermeldingen is echter niet genoeg om zeker te zijn van collectiviteit. 

Er wordt echter een heel duidelijke collectieve oplossing genoemd. De oplossing ‘organisatorische veranderingen’ wordt elf keer genoemd. Dit zijn zes verschillende oplossingen, maar deze oplossingen zijn wel te scharen onder de noemer ‘organisatorische veranderingen’. 

Analyse Collectieve Oplossingsrepertoire Onderbouw
De repertoireanalyse betreffende de onderbouw leverde in totaal 127 gedragsoplossingen op. Door al deze gedragsoplossingen te bundelen ontstaat er zicht op het collectieve oplossingsrepertoire van de onderbouw. 

Voor de waarde ‘resultaatgerichtheid’ worden in totaal 39 oplossingen genoemd. Er worden 15 oplossingen eenmaal genoemd. Verder worden vijf oplossingen tweemaal genoemd en twee oplossingen driemaal. Deze oplossingen duiden dus niet op collectiviteit. 

Er wordt slecht één collectieve oplossing genoemd. De oplossing toont wel een sterke collectiviteit, namelijk acht oplossingen die slaan op meer helderheid en duidelijkheid binnen de organisatie, maar feit blijft dat er sprake is van slechts één collectieve oplossing. 

Voor de waarde ‘gemeenschappelijkheidsgevoel’ worden in totaal 42 oplossingen genoemd. Er worden 19 oplossingen eenmaal genoemd. Verder worden twee oplossingen tweemaal genoemd. Al deze oplossingen duiden dus geen collectiviteit aan. 

Er worden ook twee oplossingen vijfmaal genoemd. Het gaat om oplossingen die betrekking hebben op communicatie en oplossingen die betrekking hebben op waardering, steun en complimenten. Verder is er sprake van een sterke collectieve oplossing, in dit geval geformuleerd als ‘meer als een gezamenlijke groep optreden’. Er werden negen oplossingen genoemd die hier betrekking op hebben. 

Voor de waarde ‘leerling centraal’ worden in totaal 48 oplossingen genoemd. Er worden 37 oplossingen eenmaal genoemd. Er worden verder twee oplossingen tweemaal genoemd en er wordt één oplossing driemaal genoemd. Al deze oplossingen duiden dus niet op collectiviteit. Een score van twee duidt geen collectiviteit aan en een score van drie vermeldingen is niet genoeg om zeker te zijn van collectiviteit. 

Er wordt slechts één collectieve oplossing genoemd. Net als bij de waarde ‘leerling centraal’ is er sprake van een collectieve oplossing die betrekking heeft op de duidelijkheid binnen de organisatie. In dit geval is de collectieve oplossing echter minder sterk. De oplossing wordt namelijk viermaal genoemd. 
Conclusie 
Het doel van het management is een cultuur te creëren die meer resultaatgerichtheid kent, waarin een gemeenschappelijkheidsgevoel heerst en waarin de leerling centraal staat. Nu alle overeenkomstige gedragsoplossingen bij elkaar zijn opgeteld is er een beeld ontstaan waarin gedragsoplossingen collectief te noemen zijn en waarbij we kunnen nagaan hoe het personeel van het Calvijn met Junior College zich zou gedragen in een gewenste situatie. 

Voor de waarde resultaatgerichtheid kan men collectiviteit bespeuren. Het MT draagt vier collectieve gedragsoplossingen naar voren. De bovenbouw op haar beurt draagt drie collectieve gedragsoplossingen naar voren. De onderbouw scoort het laagst met slechts een collectieve gedragsoplossing. Al met al laat deze resultaten toch wel collectiviteit zien in het gewenst gedrag wat betreft de waarde resultaatgerichtheid.
Voor de waarde gemeenschappelijkheidsgevoel vallen de scores lager uit. Dat betekent dus minder collectiviteit in het gedrag. De onderbouw komt tot drie collectieve gedragsoplossingen, terwijl de bovenbouw geen collectieve gedragsoplossingen naar voren brengt. De bovenbouw toont wat betreft deze waarde geen collectiviteit. Het MT schuift slechts een collectieve gedragsoplossingen naar voren. Dit is een lage score aangezien het MT de initiator is van een proces van een gewenste gedragsverandering en als rolmodel dient te fungeren.
Voor de waarde leerling centraal vallen de scores ook laag uit. Dat impliceert eveneens een mindere mate van collectiviteit in het gedrag. De bovenbouw en de onderbouw dragen allebei slechts een collectieve gedragsoplossing naar voren en het MT komt uit op twee collectieve gedragsoplossingen. 
De resultaten laten geen hoge mate van collectiviteit zien. Bovenal laten de resultaten empirisch zien dat de neuzen binnen het Calvijn met Junior College niet dezelfde kant uitwijzen. 

6.6 Groepsarena
Introductie
De groepsarena bestaat uit het geheel van de betrekkingen. Hierbij gaat het om onderlinge groepsverhoudingen. Macht, invloed en rolopvattingen spelen een belangrijke rol in de groepsarena. Onderzoek naar de groepsarena is belangrijk omdat de groepsarena een directe invloed heeft op het gedrag van mensen binnen de organisatie. 
De groepsarena wordt in kaart gebracht met een arena-analyse. De arena-analyse biedt zicht op de invloedpositie van leidinggevenden en andere groepen in de organisatie. Naast invloedpositie wordt respondenten gevraagd of mensen en groepen wel of niet bijdragen aan de gewenste cultuur. De arena wordt in deze analyse beschreven in termen van de dimensies boven-onder en voor-tegen. Op die manier ontstaan er zes velden, die ieder vanuit de beide dimensies anders kunnen worden genoemd en andere betekenissen krijgen (Straathof, 2009:155). Respondenten worden gevraagd om relevante spelers binnen de organisatie aan de hand van de dimensies boven-onder en voor-tegen een positie te geven in de groepsarena.  Dankzij de zes verschillende betekenisvelden krijgt men uiteindelijk zicht op de verhoudingen binnen de groepsarena. 
Hieronder volgen de arena-analyses van drie verschillende subgroepen binnen het Calvijn met Junior College. Dit zijn het MT, de bovenbouw en de onderbouw. 

De resultaten van de arena-analyses kan men in bijlage 5 vinden. Hier kan men rijen van tabellen terugvinden met scores voor de relevante spelers binnen de groepsarena. Deze tabellen bestaan uit drie rijen (met de drie gewenste waarden) en zes kolommen (zes verschillende betekenisvelden). Er is getracht om geen namen te gebruiken in de weergaves. De namen van de genoemde actoren zijn dus teruggebracht tot functiebenamingen. Verder zijn actoren die eenmaal werden genoemd uit de datasets verwijderd. 

Arena-analyse MT
Kijkend naar de resultaten van de arena-analyse valt een aantal zaken op. Directielid X1 is door alle MT-leden hoog geplaatst in de hiërarchie. Directielid X1 heeft een sterke bovengeschikte positie en heeft dus veel invloed binnen de organisatie. 
Waar het gaat om de belangen kan men enige verscheidenheid aantreffen. Op de waarden resultaatgerichtheid en leerling centraal is directielid X1 in bijna alle gevallen in de voor-vlakken geplaatst. In de perceptie van de respondenten laat directielid X1 dus gedrag zien dat gelijk is aan het belang van de gewenste waarde. Wat betreft de waarde gemeenschappelijkheidsgevoel kan men enige verscheidenheid aantreffen. Op deze waarde is directielid X1 vijf keer in de tegen-vlakken geplaatst en drie keer in de voor-vlakken. In het MT overheerst dus de mening dat directielid X1 tegengestelde belangen vertoont ten aanzien van deze gewenste waarde. 
Wat verder ook opvalt is dat van alle MT-leden teamleider bovenbouw X2 de enige is die door haar MT-collega’s ook is geplaatst in de vlakken die een bovengeschikte positie weergeven. Deze teamleider is verder door al haar MT-collega’s in de voor-vlakken geplaatst. In de perceptie van haar MT-collega’s heeft deze teamleider veel invloed binnen de groepsarena en laat zij geen tegengestelde belangen zien in het gedrag zien ten aanzien van de gewenste waarden.
Volgens de perceptie van het MT hebben de teamleider onderbouw X1 en de leiding van de Brede School geen tegengestelde belangen ten aanzien van de gewenste waarden. Deze twee segmenten zijn door het MT bijna uitsluitend in de voor vlakken geplaatst. 
De teamleider van de bovenbouw Zorg & Welzijn is door zijn MT-collega’s vooral in de tegen-vlakken geplaatst. In de perceptie van zijn MT-collega’s laat deze teamleider in zijn gedrag tegengestelde belangen zien ten aanzien van de gewenste waarden. Wat betreft invloed wordt deze uitsluitend in de onder vlakken geplaatst. Deze teamleider heeft volgens de respondenten niet veel invloed binnen de groepsarena. Deze resultaten kan men verklaren uit het feit dat gedurende de onderzoeksperiode al bekend was geworden dat het contract van desbetreffende teamleider aan het eind van het schooljaar niet verlengd zou worden. 

Teamleider X wordt ook voornamelijk in een ondergeschikte positie geplaatst. Deze teamleider wordt dus niet veel invloed toegekend. Wat betreft resultaatgerichtheid laat deze teamleider tegengestelde belangen zien in zijn gedrag. Desbetreffende teamleider is op deze waarde uitsluitend in de tegen-vlakken geplaatst. Voor de waarden gemeenschappelijkheidsgevoel en leerling centraal is dit veel minder het geval. 

Twee opvallende relevante actoren die veelvuldig een positie krijgen toebedeeld binnen de arena zijn de onderwijsontwikkelaars en het zorgteam. Deze twee actoren krijgen binnen de invloedslijn voornamelijk een ondergeschikte positie toebedeeld. Van het zorgteam wordt een zorgcoördinator veelvuldig individueel genoemd als informele leider en voortrekker. Het is opvallend dat desbetreffende zorgcoördinator als lid  van het zorgteam veelvuldig in de bovengeschikte vlakken wordt geplaatst. Deze zorg coördinator heeft dus veel invloed binnen de groepsarena. 
In de perceptie van het MT vertonen de onderwijsontwikkelaars, het zorgteam en de veelvuldig genoemde zorgcoördinator meestal geen tegengestelde belangen in het gedrag. Zij worden vooral in de voor-vlakken geplaatst. Zij vertonen dus het gewenste gedrag ten aanzien van de gewenste waarden.  
Er bestaat in de perceptie van het MT een groep binnen het docententeam die zij bestempelen als passief en niet meegaand. Deze groep wordt niet hoog geplaatst op de invloedslijn. Deze groep wordt namelijk uitsluitend in de ondergeschikte vlakken geplaatst. Deze groep heeft dus niet veel invloed binnen de groepsarena. Wat betreft belangen is het MT ook duidelijk in haar mening over deze groep. Wat betreft de gewenste waarden resultaatgerichtheid en gemeenschappelijkheidsgevoel wordt deze groep bijna uitsluitend in de tegen-vlakken geplaatst. Deze groep laat dus in de perceptie van het MT tegengestelde belangen in het gedrag zien ten aanzien van deze gewenste waarden. Wat betreft de waarde leerling centraal zijn de meningen verdeeld. Er is een groep binnen het MT die vindt dat deze groep docenten de leerling heel centraal heeft staan. De andere groep binnen het MT deelt die mening ook, maar vindt toch dat deze passieve niet meegaande docenten uiteindelijk toch tegengestelde belangen laten zien in het gedrag ondanks dat ze de leerling heel centraal hebben staan. Al met al is het duidelijk geworden dat deze groep docenten in de perceptie van het MT niet bijdraagt aan een cultuurverandering. Cultuurverandering begint nou eenmaal bij gedragsverandering. 
Er wordt ook een groep vooruitstrevende docenten genoemd die op de invloedslijn zowel in de bovengeschikte, gelijkgeschikte en ondergeschikte vlakken worden geplaatst. De meningen zijn dus ten aanzien van de invloed binnen de arena erg verdeeld. Wat betreft de belangen wordt deze groep uitsluitend in de voor-vlakken geplaatst. Deze groep vertoont volgens het MT geen tegengestelde belangen in het gedrag ten aanzien van de gewenste waarden.    

Er wordt los van deze groepen docenten ook een aantal docenten als informele leiders genoemd. Echter met verschillende rollen. Een informele leider, met een in de ogen van het MT opstandige rol, wordt op de waarde gemeenschappelijkheidsgevoel uitsluitend in de tegen-vlakken geplaatst. Deze informele leider laat dus in de perceptie van het MT niet het gewenste gedrag zien wat betreft deze waarde die voor een eenheidsgevoel staat en werkt tegen. Op de waarde leerling centraal wordt deze docent echter uitsluitend in de voor-vlakken geplaatst. Ten aanzien van deze waarde vertoont deze informele leider geen tegengestelde belangen in het gedrag.  
Er wordt verder nog een aantal informele leiders genoemd die op de invloedslijn afwisselend op verschillende posities worden geplaatst. Deze informele leiders worden wat betreft belangen echter allemaal in de voor-vlakken geplaatst. Deze informele leiders vertonen in hun gedrag geen tegengestelde belangen ten aanzien van de gewenste waarden. Deze informele leiders laten dus overduidelijk gewenst gedrag zien. Opvallend is dat drie van de informele leiders lid zijn van de  onderwijsontwikkelaarsgroep. Men vond het toch nodig om deze docenten te noemen los van de groep waarvan ze deel uitmaken. Opvallend is dat van de genoemde invloedrijke docenten deze drie door het MT in de gelijkgeschikte en bovengeschikte vlakken zijn geplaatst. De andere docenten zijn in de ondergeschikte vlakken geplaatst. Het geeft aan dat de leden van de onderwijsontwikkelaarsgroep als invloedrijk worden gezien binnen de arena en als rolmodellen worden gepercipieerd. 
Wat opvallend is binnen de arena-analyses die door de MT-leden zijn uitgevoerd is dat er, wat betreft plaatsing van het MT binnen de arena, twee groepen zijn te onderscheiden. Er is een groep binnen het MT die het MT zelf als homogene groep beschouwt en MT-leden niet individueel een plaatsing geeft binnen de arena. Er is echter ook een groep die de MT-leden individueel bespreekt. Men kan zich afvragen of dit een indicatie is van een verschil in denken binnen het MT. In dat geval kan men voortborduren op de resultaten van het onderzoek naar de mindset van de organisatie waaruit naar voren kwam dat het MT niet op een lijn zit. 
Verder is het opvallend dat de mentoren niet vaak zijn genoemd binnen de arena-analyses van de MT-leden. Dit ondanks de verzwaring van de rol van de mentoren. Na een dergelijke verzwaring zou men verwachten dat deze groep een invloedrijke positie zou hebben binnen de arena. Dit valt echter tegen. De mentoren worden door slechts drie MT-leden genoemd. Daarbij komt nog dat deze groep ook een aantal keer in de tegen-vlakken is geplaatst. Er zijn dus ook MT-leden die vinden dat deze groep tegengestelde belangen in het gedrag vertoont ten aanzien van de gewenste waarden. Al met al is het dus duidelijk dat deze groep zich niet heeft geprofileerd als invloedrijke actor binnen de arena. 
Arena-analyse Bovenbouw
Uit de resultaten van de arena-analyse komt een aantal interessante gegevens naar voren. Alle MT-leden zijn in een bovengeschikte positie geplaatst. Er is dus sprake van een duidelijke hiërarchie. Directielid X1 is wederom qua invloed het hoogst geplaatst binnen de groepsarena. Hij is door iedereen in een bovengeschikte positie geplaatst. 
Op de waarde resultaatgerichtheid is directielid X1 negen keer in de voor-vlakken geplaatst en twee keer in de tegen-vlakken. Directielid X1 heeft in de perceptie van de respondenten resultaatgerichtheid hoog in het vaandel staan. Wat betreft de waarden gemeenschappelijkheidsgevoel en leerling centraal ziet men enige verscheidenheid. Directielid X1 wordt op de waarde gemeenschappelijkheidsgevoel even vaak in de voor- als tegen-vlakken geplaatst en net iets vaker in de voor-vlakken op de waarde leerling centraal. 

Het is duidelijk dat vrijwel iedereen het erover eens is dat directielid X1 heel erg resultaatgericht is. Er is echter ook een groep die vindt dat directielid X1 de leerling niet centraal heeft staan en niet het gemeenschappelijkheidsgevoel bevordert. Directielid X1 werkt volgens de respondenten met zijn beleid deze waarden zojuist tegen. Deze perceptie kan te maken hebben met de manier waarop directielid X1 te werk ging met docenten die in zijn perceptie niet goed functioneren.  
Het is verder ook opvallend dat directielid X2 op alle waarden door vrijwel iedereen die hem als relevante actor bestempelt in de voor-vlakken is geplaatst. Dit kan te maken hebben met het feit dat directielid X2 enige tijd interim-teamleider bovenbouw is geweest en een positief gevoel heeft overgehouden aan de samenwerking.  
Wat nog meer opvallend is, is dat de bovenbouw de teamleiders relatief vaak in het algemeen beoordelen en niet individueel. Maar liefst zeven respondenten namen de teamleiders in hun perceptie op als homogene groep. Dit kan te maken hebben met de vele spanningen tussen team en teamleiders die zich hebben voorgedaan in de bovenbouw. Men kan dan stellen dat er een psychologisch onveiligheidsgevoel heerst. 
Opvallend is ook dat teamleider bovenbouw X2, net als door het MT, door vrijwel iedereen in de bovenbouw in de voor-vlakken is geplaatst. Zij laat dus volgens de respondenten gewenst gedrag zien ten aanzien van de gewenste waarden. Kennelijk is men heel positief over deze teamleider. 
Opvallend is dat de Brede School, die door het MT op alle waarden in de voor vlakken is geplaatst, door de bovenbouw op de waarden gemeenschappelijkheidsgevoel en leerling centraal voornamelijk in de tegen-vlakken wordt geplaatst. Veel respondenten uit de bovenbouw vinden dus dat de Brede School tegengestelde belangen laat zien ten aanzien van de gewenste waarden. Dit kan te maken hebben met botsingen die zich hebben voorgedaan tussen docenten en de leiding van de Brede School. 
Wat verder opvalt, is dat een tweetal genoemde relevante actoren op de waarde leerling centraal uitsluitend in de voor-vlakken worden geplaatst. De onderwijsontwikkelaars worden op de waarde leerling centraal vier keer in de voor-vlakken geplaatst en het zorgteam wordt vijf keer in de voor-vlakken geplaatst. Kennelijk heerst er sterk de overtuiging dat deze twee actoren hetzelfde belang hechten aan deze waarde. Verder worden deze twee actoren allebei uitsluitend in een bovengeschikte positie geplaatst. Het is duidelijk dat deze relevante spelers in de perceptie van de bovenbouw een invloedrijke positie hebben binnen de groepsarena en als rolmodellen worden gezien voor het gewenste gedrag dat vertoont dient te worden in een gewenste cultuur.
Verder is het opvallend dat er door het bovenbouwteam maar liefst negen docenten bij naam worden genoemd als relevante actor binnen de arena. Deze docenten worden voornamelijk in een bovengeschikte positie geplaatst. De docenten die in een bovengeschikte positie zijn geplaatst, worden gezien als informele leiders met veel invloed binnen de groepsarena. De meesten worden echter eenmaal genoemd. Relevante spelers die slechts eenmaal worden genoemd worden niet meegenomen in de weergave van de resultaten, waardoor er twee docenten in de tabel zijn overgebleven die meermaals worden genoemd. 
Arena-analyse Onderbouw
Uit de resultaten komen wederom een aantal opvallende gegevens naar voren. Alle MT-leden worden, net als door het bovenbouwteam, in een bovengeschikte positie geplaatst. Zij hebben in de perceptie van de onderbouw veel invloed binnen de groepsarena. Wat betreft belangen zijn de meningen wel verdeeld.

Directielid X1 wordt op de waarde resultaatgerichtheid wederom voornamelijk in de voor-vlakken geplaatst. Volgens de respondenten heeft directielid X1 resultaatgerichtheid hoog in het vaandel staan en handelt hier ook naar. Dit zelfde geldt voor de waarde leerling centraal. Al wordt directielid X1 wat betreft deze waarde iets vaker in een tegen-vlak geplaatst. Op de waarde gemeenschappelijkheidsgevoel wordt directielid X1, net als door het bovenbouw- team, voornamelijk in de tegen vlakken geplaatst. Er is dus binnen het Calvijn overduidelijk een groep die vindt dat directielid X1 tegengestelde belangen heeft ten aanzien van de gewenste waarden van gemeenschappelijkheidsgevoel en leerling centraal. Er is dus overduidelijk een groep die vindt dat directielid X1 niet bijdraagt aan het gewenste gedrag van gemeenschappelijkheidsgevoel en met zijn beleid de leerling niet centraal heeft staan. 
Wat verder opvalt, is dat het onderbouwteam grotendeels de teamleiders bij naam en toenaam een positie geven binnen de arena. Daar waar het bovenbouw team de teamleiders relatief vaak als geheel beschouwden, is het onderbouwteam concreter. 
Wat opvalt, is dat de teamleiders onderbouw, vergeleken met directielid X1, voor alle gewenste waarden bijna uitsluitend in de voorvlakken worden geplaatst. Kennelijk vindt het onderbouwteam dat hun teamleiders geen tegengestelde belangen hebben ten aanzien van de gewenste waarden en met hun gedrag bijdragen om in een gewenste cultuur te komen. 
Wat ook opvalt, is dat de Brede School door het onderbouwteam vaker wordt genoemd dan door het bovenbouwteam. Het onderbouwteam plaatst de Brede School op de waarde resultaatgerichtheid uitsluitend in de voor-vlakken. De Brede School heeft in de ogen van het onderbouwteam geen tegengestelde belangen ten aanzien van deze waarde en draagt dus bij aan deze gewenste waarde. 
Wat betreft de waarden gemeenschappelijkheidsgevoel en leerling centraal zijn de meningen verdeeld. Wel kan gezegd worden dat de Brede School op deze waarden iets vaker in de tegen-vlakken wordt geplaatst. Er is dus sprake van een groep binnen het onderbouwteam die vindt dat de Brede School tegengestelde belangen heeft ten aanzien van de gewenste waarden. Een verklaring kan men vinden in het feit dat er binnen de Brede School veel studenten werkzaam zijn. Tussen de docenten en de groep die werkzaam is binnen de Brede School botst het soms wel eens vanwege het verschil in de pedagogische benadering. Een andere verklaring kan men vinden in het gegeven dat er binnen het docententeam vaak geluiden te horen zijn dat de Brede School voor gaat boven het reguliere onderwijs vanwege de geldschieters die tevreden moeten worden gehouden. De perceptie dat de Brede School tegengestelde belangen heeft ten aanzien van de gewenste waarden hangt dus ook samen met een politieke benadering.

Ook door het onderbouwteam worden dezelfde opvallende relevante actoren meermaals genoemd. Het gaat om het zorgteam en de onderwijsontwikkelaars. Daarbij dient ook gezegd te worden dat er van het zorgteam één zorgcoördinator relatief vaak apart wordt genoemd. Deze zorgcoördinator wordt veelvuldig als een echte informele leider en voortrekker genoemd. Al deze actoren worden meestal in een bovengeschikte positie geplaatst. Verder is het opvallend dat nagenoeg niemand van de respondenten vindt dat deze relevante actoren tegengestelde belangen hebben ten aanzien van de gewenste waarden. De relevante actoren worden bijna uitsluitend in de tegen-vlakken geplaatst. Deze relevante actoren worden dus als rolmodellen gezien met veel invloed binnen de groepsarena.
Het is verder opvallend dat het onderbouwteam minder docenten als relevante actor binnen de arena plaatst dan het bovenbouwteam. Er worden vooral docenten genoemd die ook door het bovenbouwteam zijn genoemd. Deze docenten worden vooral in een bovengeschikte positie geplaatst en hebben in de perceptie van de respondenten geen tegengestelde belangen ten aanzien van de gewenste waarden. Deze docenten worden door de respondenten als informele leiders gezien die een bijdrage leveren aan het gewenste gedrag voor een gewenste cultuur. 
Conclusie

Na bovenstaande analyses kan er een beeld worden geschetst van hoe de onderlinge verhoudingen binnen de groepsarena van het Calvijn met Junior College zijn. 

Wanneer we kijken naar de invloedslijn kan het volgende worden geconcludeerd: Het MT wordt veel invloed toegekend. Van het MT is directielid X1 de onbetwiste nummer 1 in de hiërarchie. Binnen het docententeam zijn er een aantal informele leiders die veel invloed hebben binnen de groepsarena. Tot deze groep behoren enkele docenten en de onderwijsontwikkelaars. Verder wordt het zorgteam ook veel invloed toegekend, waarbij vooral een specifieke zorgcoördinator wordt geroemd om haar rol als informele leider binnen de organisatie. Het is dus duidelijk dat er binnen de organisatie genoeg mensen zijn van buiten het MT die sturing kunnen geven aan ontwikkelingen zoals het sturen richting een gewenste cultuur.    
Wanneer we kijken naar de gedragslijn kan het volgende worden geconcludeerd: Directielid X1 wordt door de respondenten van het MT, de onderbouw en de bovenbouw geroemd om zijn gedrag ten aanzien van resultaatgerichtheid binnen de organisatie. Directielid X1 draagt met zijn gedrag echter niet bij aan de gewenste waarden gemeenschappelijkheidsgevoel en leerling centraal.
De resultaten zijn toch ook wel paradoxaal te noemen aangezien directielid X1 oproept tot een versterking van het gemeenschappelijkheidsgevoel en de waarde leerling centraal. Vooral de resultaten met betrekking tot het gemeenschappelijkheidsgevoel zullen ongetwijfeld te maken hebben met de aanpak van niet goed functionerende medewerkers door directielid X1. Men kan hieruit concluderen dat gemeenschappelijkheid een andere betekenis heeft afhankelijk van je positie in de groepsarena. 
Van de zes teamleiders worden de teamleiders van de onderbouw en teamleider bovenbouw X2 gezien als invloedrijke spelers binnen de arena die geen tegengestelde belangen vertonen ten aanzien van de gewenste waarden en op die manier bijdragen aan de sturing richting een gewenste cultuur. Enkele docenten, de onderwijsontwikkelaars en het zorgteam tonen haast geen tegengestelde belangen in het gedrag ten aanzien van de gewenste waarden. Zij worden gezien als informele leiders die met hun gedrag bijdragen aan het versterken van de gewenste waarden. Deze informele leiders zijn rolmodellen binnen het proces van cultuurverandering.   
Tijdens de arena-analyses dienden de respondenten relevante spelers een positie te geven binnen de groepsarena. Het is interessant om te zien hoe de leden van het MT dat doen. Er is sprake van een groep binnen het MT die het MT zelf als homogene groep beschouwt en MT-leden niet individueel een plaatsing geeft binnen de arena. Er is echter ook een groep die de MT-leden individueel bespreekt. Hier kan niet over heen worden gekeken. Men kan hieruit namelijk afleiden dat MT niet op een lijn zit. Dit heeft gevolgen voor het proces van cultuurverandering aangezien een cultuurverandering pas zal slagen zodra de kopgroep op een lijn zit. 
De mentoren zijn de opvallende afwezigen waar het gaat om relevante spelers met veel invloed en leidend gedrag binnen het proces van cultuurverandering. De rol van de mentoren is zojuist verzwaard en na een dergelijke verzwaring zou men verwachten dat deze groep een invloedrijke positie zou hebben binnen de arena. Men kan concluderen dat deze groep zich niet heeft geprofileerd als invloedrijke actor binnen de arena. 
Verder kan men concluderen dat er in de onderbouw meer psychologische veiligheid heerst dan in de bovenbouw. Het onderbouwteam gaf de teamleiders grotendeels bij naam en toenaam een positie binnen de groepsarena. Zij waren heel concreet. Een groot deel van het bovenbouwteam wilde dat niet doen en namen de teamleiders in hun perceptie op als homogene groep. Er waren dat jaar veel spanningen tussen het bovenbouwteam en de teamleiders. Het psychologische veiligheidsgevoel is dan zeker een factor die meespeelt bij de invulling van de arena-analyse.  
6.7 Het logboek: een kaleidoscoop aan opvattingen en interpraties
Introductie
Wat opvalt, is dat het Calvijn met Junior College een kaleidoscoop aan opvattingen is. Het is niet een organisatie waar de neuzen allemaal dezelfde kant opwijzen. Er is wel een gedeelde onderwijsvisie die pas in juni 2008 is vastgesteld. Daarmee is een ijkpunt geformuleerd voor het functioneren van docenten. Deze visie wordt echter niet meteen door ieder gedeeld in gedrag.

Wat betreft bepaalde heikele punten is er wel enigszins collectiviteit te bespeuren, maar dat doet niets af aan het feit dat er heel veel uiteenlopende uitgesproken meningen binnen de organisatie de ronde doen. De verschillen zijn vooral te vinden in de meningen over de manier waarop het veranderingsproces dient plaats te vinden. 

Gedurende het onderzoek werd er een logboek bijgehouden. In dit logboek werden observaties in de vorm van korte beschrijvingen over gebeurtenissen, interventies en opvattingen geplaatst. Hieronder een greep van de notities uit het logboek.  

Oerconflict tussen leidinggevenden en de werkvloer
Op het Calvijn met Junior College werden structureel botsingen tussen het MT en de werkvloer waargenomen. Deze conflicten waren op verschillende manieren zichtbaar. Soms vonden ze openlijk plaats; soms achter de schermen, waarna er vervolgens via de wandelgangen allerlei verhalen naar buiten kwamen. 

Een voorbeeld van een veelgehoord geluid die het oerconflict treffend weergeeft: Zij snappen niet wat wij in de klas meemaken. 
Omdat het werk van de docenten grotendeels onzichtbaar kan blijven kan men ook ‘ja’ zeggen tegen de opgelegde veranderingen, maar niet daadwerkelijk mee doen aan de veranderingen. Een voorbeeld van een geluid is: ik doe de deur dicht en doe mijn ding. 

Wat opvalt aan het Calvijn is dat over het algemeen de meesten gewoon meegaan met de veranderingen, maar dat er achter de schermen heel veel geklaagd wordt over het hele veranderingsproces. 
Veel ontevredenheid en botsingen
Er heerst heel veel ontevredenheid naar het MT toe. Het personeel draagt grotendeels de mening dat het komt door het beleid en door de onduidelijkheid die heerst binnen de organisatie. Een bron van ergernis is de jaarplanning die niet goed loopt. Heel veel afspraken lopen door elkaar omdat teamleiders langs elkaar heen werken. Hierdoor ontstaan er geregeld chaotische situaties. In deze chaotische situaties zijn er veel botsingen voorgekomen. Docenten geven ook aan dat zij soms ‘gek’ worden van teamleiders. 

De communicatie binnen het MT verloopt dus niet goed met alle gevolgen van dien. Een belangrijk gevolg hiervan is dat het MT geen eenheid uitstraalt. Het doel is echter om iedereen binnen de organisatie op één lijn te krijgen en eenheid te creëren. Een team wordt echter pas een eenheid als het team dat er boven staat een eenheid is. 

Wissel van de wacht
Opvallend is dat er in de bovenbouw relatief veel wisselingen van leidinggevenden hebben plaats gevonden. De twee teamleiders van de bovenbouw die van binnen de organisatie de positie van teamleider hebben aangenomen besloten uiteindelijk om zelf op te stappen. De één in april 2008 en de ander in november 2008. Allebei gaven ze als reden aan dat een managementfunctie minder bij ze past dan ze hadden gehoopt. Van één van de twee nieuwe teamleiders die vervolgens van buiten de school kwamen, werd in 2009 besloten om het contract niet te verlengen vanwege de vele botsingen die plaatsvonden met het team. 
De adjunct-directeur, een soort boegbeeld van de school, is in het jaar 2009 ook opgestapt. Zijn vertrek kwam als een schok binnen de organisatie. 

Werkdruk
Uit verschillende gesprekken die zijn gevoerd, komt naar voren dat het een breed gedragen mening is dat de werkdruk veels te hoog is en dat het MT dit ook onderkent. Sterker nog, uit het MT komen ook geluiden naar voren dat de werkdruk te hoog is. De metafoor dat het Calvijn net een voortrazende trein is, is ook vaak naar voren gekomen. Volgens de verhalen is het Calvijn een weg ingeslagen en is het moeilijk om daarvan af te wijken, want het geld heeft men al binnengekregen van partners en die willen allemaal resultaten zien. Het is duidelijk dat het Calvijn hoge ambities heeft en dat is voor het personeel een grote stap
Een ander veel gehoorde geluid dat met het voorgaande samenhangt, is dat het MT harder wil dan het docententeam kan. Dit heeft overduidelijk te maken met een verschil van mening over hoe het veranderingsproces dient plaats te vinden. Een ander veel gehoord geluid is dat door het MT de toekomstige school als referentiekader wordt gebruikt en dat aan problematiek van de huidige school voorbij wordt gezien. 

Deze geluiden worden door sommige leden van het MT afgedaan als ‘onzin’, maar feit is wel dat ze collectief zo ervaren worden. 

Politieke interpretaties 

Wat ook opvalt is dat zich er onder de diverse opvattingen veel politieke interpretaties bevinden. Bepaalde gebeurtenissen worden in termen van belangen benaderd. Een greep uit de politieke interpretaties: “De directeur is er alleen om de belangen van de gemeente te behartigen” of “Het reguliere onderwijs wordt verwaarloosd. De Brede School gaat vaak voor, vanwege de geldschieters die tevreden dienen te worden gehouden”. 

Het roddelcircuit

In het informele circuit doen heel veel wilde verhalen de ronde. Roddelen is een sociaal smeermiddel en kan dienen om informatie uit te wisselen. Het kan ook stressverlagend werken doordat men problemen van zich afpraat. Roddelen kan echter ook een belemmering voor samenwerking vormen. Door alle roddels is men meer op z’n hoede. De roddels die op het Calvijn de ronde deden, waren niet echt bevorderlijk voor een eenheidsgevoel en al helemaal niet voor een harmonieuze samenwerking tussen het docententeam en het MT. 

Een voorbeeld van een roddel is dat het MT er een zwarte lijst op na houdt waarop de docenten staan waar men van af wil. Een andere roddel is dat de adjunct-directeur door de directeur is gedwongen om te vertrekken om als voorbeeld te dienen dat ongeacht je positie binnen de school je achter de ingeslagen weg dient te staan. 

Het moge duidelijk zijn dat deze voorbeelden een hoog sensatiegehalte hebben. Deze verhalen hebben echter een aantal nadelen als gevolg. Ze kunnen negatief inwerken op een harmonieus eenheidsgevoel binnen de school. Vooral verhalen zoals bovenstaande kunnen een gevoel van onveiligheid creëren binnen de school. 
De functioneringsgesprekken
Er is binnen het Calvijn met Junior College een subgroep die moeite heeft met de manier waarop de ingezette veranderingen worden vorm gegeven en die vast probeert te houden aan het oude systeem. Het is deze groep die tijdens de functioneringsgesprekken ‘hard’ zijn aangepakt. Deze groep bestaat vooral uit docenten die jarenlang lesgeven en een schat aan ervaring hebben. Wat opvalt aan deze docenten is dat er van hen gezegd wordt dat zij enorm met hun hart bij de leerlingen zijn. Wat er echter nog meer van hen gezegd wordt is dat deze docenten geen goede pedagogische aanpak hebben naar deze leerlingen met specifieke gedragsproblemen en/of onvoldoende samenwerken om de school op een hoger plan te krijgen.

Toch is er van een aantal docenten afscheid genomen. Het credo van de interim-directeur luidt: als je niet met de ingezette veranderingen wilt meegaan, zoek dan een andere school. Voor veel docenten was dit proces moeilijk omdat men niet gewend was om aangesproken te worden op het functioneren. Voor het Calvijn was dit een noodzakelijk proces. Een organisatie waar niet of zeer onregelmatig functioneringsgesprekken hebben plaatsgevonden is een verwaarloosde organisatie. 

Professionals en zekerheidszoekers: loyaliteit, belangen en paradoxen 

Docenten kan men onder de categorie professionals plaatsen. Volgens Mintzberg spreekt men van een professionele organisatie wanneer veel professionele beroepsbeoefenaars in één organisatie werkzaam zijn (Van Ruysseveldt en Van Hoof, 2006:196). Professionele organisaties opereren in complexe omgevingen. De onderwijssector is een voorbeeld van een complexe omgeving. “Professionals verwerken hoofdzakelijk kennis en moeten op grond van kennis oordelen vellen; ze zijn of worden buiten de organisatie opgeleid, waardoor ze zich niet enkel met de organisatie verwant voelen; ze leren via congressen en tijdschriften eenzelfde soort taal” (Van Ruysseveldt en Van Hoof, 2006:196). 
Professionals laten zich niet zo makkelijk leiden en het kan zijn dat professionals zich hier niet in kunnen vinden. Professionals weten namelijk zelf wat wel en niet kan en hoe dingen moeten (Noordegraaf, 2004:200).
Tussen professionals en managers vinden vaak spanningen plaats. Een van die centrale spanningen is dat managers denken in termen van organisaties en professionals loyaal zijn aan hun professionele domein (Noordegraaf, 2004:169). Deze spanning kan men ook terugvinden op het Calvijn. Veel docenten geven aan dat zij meer belang hechten aan de leerlingen dan aan allerlei organisatorische ontwikkelingen. Ze doen dat echter op een wijze waardoor niet de leerling maar zijzelf - de docent - centraal wordt gesteld. Door hardnekkig vast te houden aan de eigen didactische en pedagogische aanpak en die niet als docenten onderling af te stemmen, wekt men hierdoor verwarring naar leerlingen die gebaat zijn bij duidelijkheid en een consistente didactische en pedagogische aanpak. Volgens het MT wordt de leerling pas echt centraal gesteld zolang de eigen voorwaarden worden losgelaten.  
Hier treft men twee paradoxen aan. Docenten geven aan dat de leerling voor hen belangrijk is en niet de organisatie. De leerling is echter ook het belang van de organisatie. Hier zit dus een tegenstrijdigheid in. Veel docenten geven echter aan dat met het beleid dat de school voert het lijkt alsof de leerling totaal niet centraal staat en niet het belang van de school is. De volgende paradox treft men aan in het gegeven dat professionals niet loyaal zijn aan de organisatie maar aan hun professionele domein. Daaruit zou je kunnen afleiden dat professionals makkelijk van organisatie wisselen wanneer ze het niet naar hun zin hebben. Op het Calvijn is dit echter niet terug te vinden. Er werkt een grote groep docenten die al jarenlang binnen dezelfde organisatie lesgeeft en tal van reorganisaties en fusies heeft meegemaakt. Deze grote groep docenten is dus jarenlang les blijven geven in een organisatie die aan het verwaarlozen was. Het veranderingsproces van het afgelopen jaar wordt door hen met veel wantrouwen gevolgd. En toch hebben veel docenten moeite om de organisatie te verlaten en hun professionele domein elders te vervullen. Een verklaring hiervoor kan gevonden worden in het gegeven dat deze groep als zekerheidszoekende ambtenaren getypeerd kan worden. 

De zekerheidszoekende ambtenaar vindt werk en ontwikkeling niet het allerbelangrijkste.

Deze groep stelt er prijs op dat zij de tijd op de werkvloer goed doorkomen. Ze hechten veel belang aan goede secundaire arbeidsvoorwaarden, duidelijke taken, verantwoordelijkheden en procedures. Zekerheidszoekende ambtenaren moeten niets hebben van grote hectiek, dynamiek en een prestatiegerichte cultuur (Research voor Beleid, 2008:17). 

Uit observaties kan men genoeg informatie verzamelen om uitspraken te doen over de categorisering van het docententeam. Het is echter niet genoeg voor een betrouwbare uitspraak. Onderzoek naar de mindset heeft ons meer duidelijkheid verschaft. De ladderings gaven ons meer duidelijk over de collectieve waardepatronen binnen het Calvijn met Junior College. Het logboek zal naast de interpretatiekaders een rol spelen bij het verklaren van de resultaten van de metingen.
Hoofdstuk 7.
Conclusies en aanbevelingen 
“De meesten van ons nemen over het algemeen aan dat geleerdheid en wetenschap voortschrijden; ze verbeteren zichzelf, menen we, naarmate de tijd verstrijkt en meer informatie beschikbaar komt, methoden worden verbeterd en latere generaties wetenschappers voordeel trekken uit de voorafgaande. Bovendien koesteren we een scheppingsmythologie, die het geloof behelst dat een artistiek genie, een origineel talent of een krachtig intellect de grenzen van de eigen tijd en plaats kunnen overschrijden teneinde de wereld te verblijden met geheel nieuw werk. Het zou geen zin hebben te ontkennen dat zulke gedachten een grond van waarheid hebben. Niettemin zijn de mogelijkheden die de cultuur een grote en oorspronkelijke geest biedt voor zijn werk nooit onbeperkt, zoals ook geldt dat een groot talent een gezond ontzag heeft voor wat anderen voor hem gedaan hebben of voor wat in het terrein bestaat. Het werk van voorgangers, het institutionele leven van een wetenschapsgebied, de collectieve aard van alle wetenschappelijke ondernemingen, om nog te zwijgen over economische en sociale omstandigheden, neigen ernaar de effecten van individuele wetenschapsbeoefening te verminderen. 

Een terrein als het oriëntalisme heeft een cumulatief en corporatief karakter, dat zeer sterk is gegeven zijn verbindingen met traditionele wetenschap (de klassieken, de bijbel, de filologie), openbare instellingen (regeringen, handelmaatschappijen, geografische genootschappen, universiteiten) en soort eigen geschriften (reisboeken, boeken over ontdekkingen, fantasieën, exotische beschrijvingen). Het resultaat voor het oriëntalisme was een soort algemene overeenstemming: sommige dingen, sommige uitspraken en sommige soorten werk leken de oriëntalist correct te zijn. Hij baseerde er zijn werk en onderzoek op, en die hebben op hun beurt weer veel invloed gehad op andere schrijvers en wetenschappers. Oriëntalisme kan daarom worden beschouwd als een manier van gereguleerd (of georiëntaliseerd) schrijven, zien en bestuderen, beheerst door geboden, invalshoeken en ideologische vooroordelen die ogenschijnlijk van toepassing zijn op de Oriënt. De Oriënt wordt onderwezen, onderzocht, geadministreerd en verklaard op veel verschillende manieren.

De Oriënt die opgevoerd wordt in het oriëntalisme, is dus een systeem van voorstellingen die worden geordend door een heel stelsel van krachten dat de Oriënt in de westerse wetenschap, binnen het westerse bewustzijn en latent onder de westerse heerschappij bracht. Als deze definitie van het oriëntalisme nogal politiek lijkt, komt dat omdat ik denk dat het oriëntalisme zelf een product is van bepaalde politieke krachten en activiteiten. Het is een school van uitleg waarvan het materiaal toevallig bestaat uit de Oriënt, zijn beschavingen, zijn volkeren en zijn thuislanden. Zijn objectieve ontdekkingen – het werk van ontelbare toegewijde wetenschappers die teksten redigeerden en ze vertaalden, grammatica’s opstelden, woordenboeken schreven, dode tijdperken deden herleven en zintuiglijk controleerbare kennis voortbrachten – zijn en werden altijd al bepaald door het feit dat zijn waarheden, net als alle waarheden die door taal worden overgebracht, in die taal belichaamd zijn, en wat is taal anders, zei Nietzsche eens, dan een ‘mobiel leger van metaforen, metoniemen en antropomorfismen, kortom, een som van menselijke betrekkingen die worden versterkt, overgebracht en poëtisch en retorisch verfraaid, en die na langdurig gebruik de mensen standvastig, canoniek en verplicht toeschijnen: waarheden zijn illusies waarvan men is vergeten dat ze dat zijn’”. 
Edward W. Said – Oriëntalisten (2005)

7.1 Beantwoording vraagstellingen 
Centrale vraagstelling

	Welk routeplan is nodig om van de huidige cultuur naar de gewenste cultuur te komen?



Bovenstaande vraagstelling kan niet zonder meer worden beantwoord. Deze centrale vraagstelling zal dan ook met onderstaande deelvragen beantwoord worden.  
Ik wil allereerst, voordat met de beantwoording van de deelvragen zal worden begonnen, nogmaals het belang benadrukken van mijn rol als onderzoeker. Het is en blijft een onderzoek in het kader van het afstudeertraject. Derhalve heb ik gepoogd om niet buiten de oevers van mijn eigen expertise te treden. 

Verder is het belangrijk om te vermelden dat de resultaten van dit onderzoek de resultaten zijn van onderzoek dat in de periode maart 2009 tot en met begin juli 2009 is gevoerd. De resultaten laten dus een beeld een zien van de organisatie toentertijd. De conclusies hebben dus ook betrekking op de organisatie van toentertijd. Door allerlei ontwikkelingen binnen organisaties kunnen de fundamenten van cultuur veranderd zijn. Cultuur is nou eenmaal dynamisch en springlevend.

Deelvragen

Hoe ziet het equilibrium eruit waarin het Calvijn zich bevindt?

Het Calvijn met Junior College is gehuisvest in een oud, verwaarloosd schoolgebouw dat dateert uit de jaren 60. Door de jaren heen zijn er talloze ‘lichte renovaties’ geweest. Dit waren echter ‘cosmetische ingrepen’ waarbij de focus lag op uiterlijke kenmerken zoals verfkleur van de gangen en inrichting van het schoolplein. Deze ingrepen waren dus gericht op de ‘buitenste schillen’ van de school. De kern is echter hetzelfde gebleven. Als men het schoolgebouw binnentreedt, is het alsof men een stapje terug neemt in de tijd. Men waant zich als het ware weer in 1969. De indeling en/of inrichting van leslokalen is gewoon precies hetzelfde gebleven. In die zin kan men spreken van een materiële verwaarlozing. 

Er is echter niet alleen sprake van materiële schade. De organisatie zelf is ook verwaarloosd. Voordat het veranderingsproces was ingezet, werden er nauwelijks functioneringsgesprekken gevoerd. Veel docenten waren het niet gewend om aangesproken te worden op het functioneren. Een organisatie waar zelden functioneringsgesprekken hebben plaatsgevonden is niet gezond, maar verwaarloosd. 

Op dit moment bevindt het Calvijn met Junior College zich in een overgangsfase. In de fase van overgang van de oude cultuur naar een nieuwe gewenste cultuur. Men zit in een fase vol van spanningen en onzekerheid. De school bevindt zich in een dynamisch stormachtige fase die gekenmerkt  wordt door een vernieuwende experimentele aanpak. 

Men is hard bezig de onderwijsvernieuwende aanpak van competentiegericht onderwijs in de organisatie in te bedden. Ouderwets klassikaal onderwijs met een louter instruerende leerkracht voor de klas is volgens het managementteam verleden tijd, omdat het niet past bij de onderwijsvisie en het ambitieuze streven van de organisatie. De organisatiestructuur dient in lijn te zijn met de ambities van de school. Bij vernieuwing van het onderwijs hoort ook vernieuwing van de organisatie. Dus op dit vlak wordt er op het Calvijn met Junior College veel ingezet.
Alhoewel men kan stellen dat binnen het docententeam van het Calvijn met Junior College iedereen met bezieling bezig is met zijn werk, is er toch ook sprake van een groep die zeer gereserveerd staat tegenover de veranderingen . Toen men van de nieuwe plannen hoorde, waren het vooral de jonge leraren die erg enthousiast waren. De meeste anderen reageerden ronduit mat. Er was ze de afgelopen jaren al zoveel beloofd. De meesten hadden dus geen reden om in de nieuwe plannen te geloven. 

Er wordt weleens van docenten gezegd dat ze goed zijn in het creëren van eigen ‘koninkrijkjes’, omdat ze uiteindelijk individueel in hun eigen leslokaal werken en zich moeten handhaven. Op het Calvijn met Junior College bevinden zich veel docenten die jarenlang lesgeven. In de periode dat ze op de school actief zijn, hebben ze bepaalde vrijheden verworven. Zoals een eigen manier van lesgeven. Met de geplande veranderingen vrezen ze deze vrijheden op te moeten geven. Dit gaat voor hen niet zonder slag of stoot. Daarom ontstaat er weerstand. Vanaf 2001 hebben zij al 4 directeuren meegemaakt. Het nieuwe beleid van de nieuwe interim-directeur wachten zij dus maar gewoon af. Het gevolg is dat niet iedereen wil meewerken. De praktijk blijkt dus weerbarstig. 
Op het Calvijn met Junior College vindt overduidelijk weerstand plaats tegen het veranderingsproces. Deze weerstand vindt op allerlei manieren plaats. Soms vindt de weerstand openlijk plaats. Meestal vindt de weerstand achter de schermen plaats. Meestal komt het oerconflict tussen MT en de werkvloer naar voren. Wat verder opvalt, is dat over het algemeen de meesten gewoon meegaan met de veranderingen, maar dat er achter de schermen heel veel geklaagd wordt over het hele veranderingsproces. Dit geklaag vindt plaats in het informele circuit. In dit circuit vinden ook veel roddels plaatsen. Dit werkt allemaal negatief in op een harmonieus eenheidsgevoel binnen de school.
Wat opvalt, is dat het Calvijn met Junior College een caleidoscoop van opvattingen is. Het is niet een organisatie waar de neuzen allemaal dezelfde kant opwijzen. Er is wel een gedeelde onderwijsvisie die pas in juni 2008 is vastgesteld. Daarmee is een ijkpunt geformuleerd voor het functioneren van docenten. Deze visie wordt echter niet meteen door ieder gedeeld in gedrag. De verschillen zijn vooral te vinden in de manier waarop het veranderingsproces dient plaats te vinden. 
Wat is de gewenste cultuur volgens de cultuurveranderaars? 

Om de nieuwe visie van de school tot een succes te maken dient men nieuwe waarden te bereiken. Een aandachtspunt is om waarden te introduceren die niet voorkomen in de huidige cultuur. De cultuurveranderaars op het Calvijn met Junior College zetten sterk in op nieuwe waarden. 

· Op het eigen individu gericht vs. Gemeenschappelijkheidsgevoel  

De sterkste organisatorische eenheid in het klaslokaal is het individu. Maar de kwaliteit van het onderwijs is erbij gebaat dat elk individu vanuit dezelfde gemeenschappelijke aanpak van de les te werk gaat. Om succesvolle samenwerking te bereiken dient men een gemeenschappelijkheidsgevoel te bevorderen. Door samen te werken kan men de school op een hoger plan krijgen.
· Inspanningsgerichtheid vs. Resultaatgerichtheid

In het klassikale onderwijssysteem ging het meer om inspanning. “Als je eenmaal in het onderwijs zat, dan zat je vast” was het credo dat heerste. In deze cultuur ging het meer om het lesgeven, de resultaten kwamen vanzelf. Men wilt dit loslaten en in een nieuwe cultuur terecht komen waarbij er in alle werkprocessen structureel aandacht is voor kwaliteit, waarbij teamleden reageren op elkaar en op zaken die om een oplossing of verbetering vragen, men elkaar op verantwoordelijkheid aanspreekt en men zich medeverantwoordelijk voelt voor de prestaties van andere teamleden. 
Het Calvijn met Junior College is en blijft een uitvoerende publieke organisatie. Resultaatgericht werken hoort dus een belangrijke waarde te zijn en zeker een onderdeel van een nieuwe cultuur. 
· Docent centraal vs. Leerling centraal  
In het klassikale onderwijsstelsel van weleer stond de docent met zijn eigen individuele aanpak altijd centraal. In deze veranderende samenleving dient men zich echter aan te sluiten op de belevingswereld van het kind. Daarvoor dient men de leerling centraal te stellen. De leerling dient zonder voorwaarden centraal te worden gesteld. De eigen pedagogische en didactische aanpak van docenten dient te worden losgelaten en men dient over te stappen naar een model van dialoog met de leerling, waarin menoren en docenten nauw samenwerken met elkaar in een team. 
Men zet echter niet alleen in op de introductie van nieuwe waarden. Er hebben tal van interventies plaats gevonden op het Calvijn met Junior College. Deze interventies kan men aan de hand van het Arena Cultuur Model indelen. In figuur 16 kan men zien hoe dat eruit ziet. 
Figuur 20: Interventiemix Calvijn met Junior College
	Contextbeïnvloeding: 

· Functioneringsgesprekken 
· Nieuwe organisatiestructuur
· Ontwerp nieuw schoolgebouw


	Mindset:

· Ontwikkeling van een onderwijsvisie

	Groepsarena: 

· Vervanging van een deel van het management

· Nieuwe cultuurdragers creëren 

· Intervisie

	Gedrag:

· Coaching-traject

· Aanbod van diverse cursussen


In welke mate is er, als men uitgaat van het Arena Cultuur Model, sprake van collectiviteit binnen het Calvijn met Junior College?

Om deze vraag te kunnen beantwoorden kan men uit resultaten van een breed onderzoeksinstrumentarium putten. 
Uit de quikscans komen de volgende gemiddelde gaps naar voren: het MT 3; de bovenbouw 1,5 en de onderbouw 2. 
De gevonden gaps tussen de bestaande en de gewenste cultuur zijn veel voor een 7-puntenschaal. Dat houdt dus in dat er binnen de organisatie een groot verschil bestaat in hoe men binnen de organisatie denkt over wat wenselijk is voor de organisatie en hoe de bestaande cultuur wordt ervaren. De grootste gaps waren te vinden in de dimensies op eigen proces – resultaatgericht, strak georganiseerd – los georganiseerd, mensgericht – werkgericht en de dimensie open – gesloten. 

Uit de quickscans kan met concluderen dat binnen de organisatie van het Calvijn met Junior College men het erover eens is dat de organisatie in een gewenste cultuur resultaatgerichter mag zijn, strakker georganiseerd en er meer sprake dient te zijn van mensgerichtheid. Deze conclusies kan men trekken uit de scores op deze dimensies van zowel het MT, de bovenbouw als de onderbouw. 
Uit de resultaten van het onderzoek naar de mindset van de organisatie is naar voren gekomen dat het Calvijn met Junior College een beperkte collectiviteit kent. Er zijn weinig centrale collectieve waardepatronen binnen de organisatie. Van de verschillende subsystemen binnen de organisatie spant het MT de kroon. Het MT kent de geringste collectiviteit. Verder ken de subgroep met 6-15 ervaringsjaren ook een geringe collectiviteit. Dit is ook opvallend, omdat er in deze groep veel sleutelfiguren uit de organisatie zitten. 
De waarden die het MT versterkt wil zien worden, namelijk resultaatgerichtheid, leerling centraal en gemeenschappelijkheidsgevoel komen niet of nauwelijks terug in de onderzoeksresultaten. Bedrijfsmatige waarden, primaire proceswaarden en organisatiewaarden komen niet veel voor in de het denken van de leden van de organisatie. Persoonlijke waarden en maatschappelijke waarden komen daarentegen veel voor. Onderzoek laat ook zien dat dit niet afhankelijk is van leeftijd of aantal dienstjaren. Deze resultaten stroken in ieder geval met bevindingen uit eerdere onderzoeken dat er bij organisaties die voor ‘de publieke zaak’ werken veel maatschappelijke waarden voorkomen (Straathof, 2009). Dit staat ook wel bekend als PSM. 
Wat ook opvalt, is dat er in het onderzoek sprake is van in totaal 97 gedeelde waarden die vier keer of meer worden genoemd. Dat zijn dus wel waarden die door een collectieve groep gedeeld worden. In de HVM van de 35 respondenten die de totale organisatie belichamen kan men echter 30 waarden terugvinden die door dmr’s aan elkaar verbonden zijn. Dat betekent dus dat er 67 waarden zijn afgevallen die wel vier keer of meer zijn genoemd, maar die in de verwerking van de data zijn afgevallen omdat ze geen collectieve waardepatroon vertonen met andere waarden die door een andere collectieve groep worden gedeeld. Dit zegt uiteraard ook iets over de geringe collectiviteit binnen het Calvijn met Junior College.  

Er is in de analyses ook gekeken of er naast het onderscheid MT, bovenbouw en onderbouw (dat gebaseerd is op de formele organisatiestructuur) leeftijd en aantal ervaringsjaren ook een relevante breuklijn vormen in de cultuur van de organisatie.  

Uit de bevindingen komt naar voren dat het mentorschap hoog scoort bij de leeftijdsgroep 25-44 jaar en de groep met 0-5 ervaringsjaren. Bij de leeftijdsgroep 45-64 jaar en de groepen met 6-15 ervaringsjaren en 20-35 ervaringsjaren is dit niet of nauwelijks het geval. Uit deze bevindingen blijkt dat leeftijd en aantal ervaringsjaren een rol spelen binnen de mindset van de organisatie en een breuklijn kunnen vormen in de cultuur van een organisatie. 
De collectieve oplossingsrepertoires laten een interessant beeld zien. De resultaten laten zien dat het MT, de bovenbouw en de onderbouw allemaal collectieve oplossingen uitdragen. Door het MT worden zeven collectieve oplossingen genoemd, door de bovenbouw vier collectieve oplossingen en door de onderbouw vijf collectieve oplossingen. Als het gaat om oplossingsgericht handelen vertonen alle subsystemen binnen de organisatie collectiviteit. 
Wanneer men per waarde de collectiviteit van het oplossingsrepertoire van zowel het MT, de bovenbouw als de onderbouw bekijkt dan kan met tot de conclusie komen dat er sprake is van een geringe collectiviteit. Voor de waarde resultaatgerichtheid draagt de onderbouw slechts een collectieve gedragsoplossing naar voren. Voor de waarde gemeenschappelijkheidsgevoel draagt het MT slechts een collectieve gedragsoplossing naar voren. De bovenbouw kent zelfs geen collectiviteit in het gedrag ten aanzien van deze waarde. En voor de waarde leerling centraal dragen zowel de bovenbouw als de onderbouw een collectieve gedragsoplossing naar voren. Deze resultaten laten vooral empirisch zien dat de neuzen binnen het Calvijn met Junior College niet dezelfde kant uitwijzen. 

Het is ook opvallend dat het MT slechts één collectieve gedragsoplossing naar voren draagt voor het gemeenschappelijkheidsgevoel. Terwijl dit een gewenste waarde is die het MT graag versterkt ziet worden. Verder is het ook opvallend dat de bovenbouw één collectieve gedragsoplossing naar voren draagt voor de waarde ‘leerling centraal’. Terwijl vaak geluiden te horen waren dat er in deze groep veel docenten zitten die jarenlang les geven en met hun hart enorm bij de leerlingen zijn. Verder is het bij de onderbouw opvallend dat er voor de waarde ‘leerling centraal’ maar liefst 37 oplossingen eenmaal worden genoemd. Dit is een heel groot aantal en duidt dus toch wel op enige verdeeldheid. 

De arena-analyses laten een interessant beeld zien van de onderlinge verhoudingen in de groepsarena. De resultaten laten zien dat het topmanagement een sterke hiërarchische positie toebedeeld krijgt. De resultaten laten echter ook zien dat door zowel het MT, de bovenbouw als de onderbouw het topmanagement niet gewaardeerd wordt wat betreft het gemeenschappelijkheidsgevoel. Dit zal ongetwijfeld te maken hebben met de aanpak van niet goed functionerende medewerkers. Dit is allemaal toch wel paradoxaal te noemen, aangezien het topmanagement roept tot meer gemeenschappelijkheidsgevoel.  Kennelijk is het ook zo dat gemeenschappelijkheid een andere betekenis heeft afhankelijk van je positie in de organisatie.
De teamleiders die het in de ogen van de leden van de organisatie ‘goed doen’ worden hoog gewaardeerd wat betreft hiërarchie, invloed en belangen binnen de organisatie.  Andere sleutelfiguren binnen het Calvijn die een belangrijke rol spelen in het veranderprogramma scoren net als de teamleiders hoog qua invloed. Deze sleutelfiguren worden vaak als positieve informele leiders genoemd. Er worden echter ook enkele informele leiders genoemd die een positieve score krijgen met betrekking tot de waarde ‘leerling centraal’ maar een negatieve score krijgen met betrekking tot de waarde ‘gemeenschappelijkheidsgevoel’.

Het is ook opvallend dat de Brede School door de onderbouw vaker wordt genoemd dan door de bovenbouw. De Brede School wordt wat betreft ‘resultaatgerichtheid’ hoog gewaardeerd. Maar het meest opvallend is dat de Brede School wat betreft de waarden ‘gemeenschappelijkheidsgevoel’ en ‘leerling centraal’ door de onderbouw niet hoog wordt gewaardeerd. Dit heeft ongetwijfeld te maken met de botsingen die zich in het verleden hebben voorgedaan.

Wat ook genoemd kan worden is dat tijdens de arena-analyses de onderbouw MT-leden vaak bij naam en toenaam noemde. De onderbouw was hier heel concreet en helder in. Dit was echter niet het geval bij de bovenbouw. Teamleiders werden bijvoorbeeld vaak als geheel beschouwd. Het is duidelijk dat een groot deel van de bovenbouw in dit onderzoek niet zo snel geneigd was om teamleiders bij naam te noemen. Hier kan men uit herleiden dat er in de bovenbouw geen psychologische veiligheid werd gevoeld. Dat kan weer te maken hebben met het feit dat er in de bovenbouw meermaals van teamleiders is gewisseld. 
Indien men de resultaten van dit cultuuronderzoek vergelijkt met de resultaten van de cases (Concerncommunicatie Rotterdam, Rabobank Nederland Spaarbank en Centrale Verwerking Openbaar Ministerie) uit het proefschrift van Alex Straathof, Zoeken naar de kern van cultuurverandering, dan kan men het Calvijn met Junior College wat betreft collectiviteit niet op een al te hoge positie plaatsen.
Figuur 21: Vergelijkend onderzoek
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Welke strategie is nodig om tot de nieuwe gewenste cultuur te komen?

Uit de beantwoording van de vorige deelvraag blijkt dat het Calvijn met Junior College een geringe collectiviteit kent. Het doel is nu met een strategie te komen waarbij dankzij het cultuuronderzoek aan de hand van het Arena Cultuur Model genoeg munitie is verzameld om een aanbevelingenplan naar voren te brengen. Dit aanbevelingenplan bestaat uit een interventiemix die aangrijpen op de cultuurlagen mindset, groepsarena en gedrag. 
Interventies in de mindset:

Bewustwording bedrijfsmatige waarden
Om tot een nieuwe gewenste cultuur te komen dient er op de werkvloer een gemeenschappelijk cognitief referentiekader te zijn. Dit cognitief referentiekader dient ook gezamenlijk in dezelfde bewoordingen te worden uitgesproken. Er is binnen het Calvijn met Junior College echter teveel sprake van een caleidoscoop aan opvattingen. 

Verder komen er in de organisatie veel werkelijkheidsopvattingen voor die niet vol te houden zijn. De samenleving is volop in ontwikkeling. En de publieke sector is daarmee ook volop in ontwikkeling. New Public Management (NPM) heeft sinds het verschijnen van het boek Reinventing Government van Osborne & Gaebler in 1992 zeker haar invloed gehad op de overheid. Dat bewijzen de grote reorganisaties in de jaren ’90 die de overheid in de jaren ’90 heeft doorgevoerd maar al te duidelijk. Kenmerkend voor NPM is de nadruk op publiek ondernemerschap, resultaatgerichtheid, bedrijfsmatiger werken, concurrentie en competentie, en een klantgerichte oriëntatie (Bovens et al., 2001:193). De overheid moest zakelijker worden. 

“Organisaties zijn dynamische systemen in interactie met een voortdurende veranderende omgeving” (Schein, 1999:114). Het Calvijn met Junior College is en blijft een uitvoerende publieke organisatie. Resultaatgericht werken hoort dus een belangrijke waarde te zijn. De gemeente Amsterdam, die veel in het Calvijn investeert, verwacht ook resultaten. Bedrijfsmatige waardepatronen (blauw) komen echter niet of nauwelijks voor binnen het denken op de school. Persoonlijke waardepatronen domineren de mindsets op het Calvijn met Junior College.
Doel is om het denken in rood te veranderen in het denken in blauw. Een cultuur is echter het product van sociaal leren. Men kan geen nieuwe culturen creëren. Wat men wel kan doen is nieuwe manieren van denken bevorderen. De leden van de organisatie zullen overgaan tot internalisatie, zodra ze inzien dat die nieuwe manieren van denken beter blijken te werken dan de vorige (Schein, 1999:156). 
Confrontatie van bestaande denkbeelden is de sleutelinterventie om de leden van de organisatie zelf te laten inzien dat resultaatgericht denken essentieel is voor een uitvoerende publieke organisatie. “Vervreemding en confrontatie schonen de geesten van oude denkbeelden, maar voor een verandering van mindset is het ook van belang dat er een duidelijk en concreet beeld bestaat van het waarom van de cultuurverandering” (Straathof & Van Dijk, 2003:110). 
Belangrijk is om de leden van de organisatie Calvijn met Junior College duidelijk te maken dat de werkelijkheidsopvattingen die zich op de school voordoen in deze tijd niet langer vol te houden zijn. Het bewustzijn van de school dient te veranderen. Bedrijfsmatige waarden dienen in groten getale op de school te circuleren. Op die manier kan het duidelijk worden waarom deze cultuurverandering onder andere noodzakelijk is.  

Tijdens het veldonderzoek ben ik gestuit op het programma-overzicht van het Leerhuis Calvijn. Opvallend is dat het Leerhuis allerlei cursussen aanbiedt betreffende de vele facetten waar de school mee te maken heeft. Er worden cursussen aangeboden betreffende de zorg. Daarbij kan men denken aan cursussen die gaan over leer- en gedragsproblematiek en gesprekstechnieken. Verder biedt het ook nog tal van cursussen aan betreffende taalbeleid, stagebeleid en ICT. Verder biedt het ook nog tal van ‘diverse trainingen’ aan, zoals timemanagement, persoonlijke effectiviteit en hoe om te gaan met agressie en geweld. Waarom kan men dit gegeven opvallend noemen? Het is bekend dat het MT een nieuwe gewenste cultuur wil zien waarin onder andere de waarde resultaatgerichtheid een belangrijk onderdeel wordt van het denken binnen de organisatie. Er wordt dus de nadruk gelegd op bedrijfsmatig en zakelijk denken. Dit past allemaal binnen het kader van NPM. Het is daarom opvallend dat daar geen aandacht aan wordt gegeven binnen het Leerhuis. Uit dit cultuuronderzoek is gebleken dat de organisatie daar heel erg behoefte aan heeft. Er komen namelijk nauwelijks bedrijfsmatige waarden voor binnen de mindset van het Calvijn met Junior College. 
De afgelopen decennia heeft de Rijksoverheid vele veranderingen ondergaan in management en cultuur. Leden van uitvoerende publieke organisaties, zoals het Calvijn met Junior College, dienen zich daar bewust van te zijn. Een leerhuis als het Leerhuis Calvijn is het perfecte podium om daar aan te werken. Het is dan ook, vooral omdat resultaatgerichtheid een streven is van het MT, nogmaals frappant dat het Leerhuis hierover geen cursussen aanbiedt. Dit is niet bevorderlijk voor het creëren van een duidelijk en concreet beeld van het waarom van de cultuurverandering. 
Een leergang ‘modern financieel management in de publieke sector’ waarbij er sprake is van een introductie van NPM wordt zeer aanbevolen. 

	Advies:

Opname van een leergang ‘modern financieel management in de publieke sector’ in het Leerhuis Calvijn.  


Duidelijkheid binnen de organisatie 
Missie, strategie en doelstellingen zijn zaken die te maken hebben met het voortbestaan van de organisatie. “De meeste organisaties ontwikkelen veronderstellingen over hun fundamentele opdracht en hun identiteit, hun strategische bedoelingen, hun financieel beleid, een aantal fundamentele manieren om zowel zichzelf als het werk te organiseren, een manier om zichzelf te meten, en middelen om zichzelf te corrigeren wanneer ze  menen uit de koers te zijn geraakt” (Schein, 1999:38).
 Het onderwijsvernieuwingsproject op het Calvijn met Junior College steunt op drie pilaren, waarvan het ontwikkelen van een nieuwe onderwijsvisie er één van is. Deze onderwijsvisie is in 2008 afgerond en moest leidend zijn voor alle vernieuwingen binnen het onderwijs van de school. De school miste namelijk een duidelijke koers voor de ontwikkeling van het onderwijs. Met een nieuwe onderwijsvisie probeerde men dit op te lossen. De analyses van de collectieve oplossingsrepertoires laten echter zien dat als er iets is waar het de organisatie aan ontbreekt, het duidelijkheid is. De collectieve oplossingrepertoires laten zien dat men binnen het Calvijn ‘bijna snakt’ naar duidelijkheid en helderheid binnen de organisatie. Men heeft heel erg de behoefte aan  duidelijke lijnen en heldere doelen. Uit verschillende gesprekken in de wandelgangen is de onderwijsvisie ook als onduidelijk bestempeld en werd er vaak gewezen op het ‘hap snap’ beleid van het MT. Vaak werd er ook gewezen op de gevolgen die de onduidelijkheid binnen de organisatie hebben ten aanzien van de continuïteit binnen het Calvijn. Uit de collectieve oplossingrepertoires kwam ook naar voren dat men behoefte heeft aan continuïteit van beleid door werkprocessen, procedures en veelvuldige evaluatie in te stellen. 

Verder is het opvallend dat het onderzoek naar de mindset van de organisatie laat zien dat de waarden die het MT graag versterkt ziet worden in de nieuwe gewenste cultuur, resultaatgerichtheid, gemeenschappelijkheidsgevoel en leerling centraal, nauwelijks voorkomen in de mindset van de organisatie. Hoe komt dit? Waar is het mis gegaan? Waarom is er op dit vlak geen gemeenschappelijk cognitief referentiekader? En waar ligt het lek? Het antwoord kan liggen bij een onduidelijke onderwijsvisie en een onduidelijk beeld van de gewenste cultuur. Het lek ligt onder andere bij het MT, aangezien het MT een nieuwe gewenste cultuur wil creëren. Het is de taak van de kopgroep binnen de organisatie, het MT en andere sleutelfiguren, om voor duidelijkheid binnen het proces van cultuurverandering te zorgen. 
Het blijkt dus dat het de organisatie schort aan duidelijkheid in missie en strategie en heldere doelen. En dat terwijl een duidelijke visie, een duidelijk beeld van de gewenste cultuur en duidelijkheid omtrent de gekozen aanpak een noodzaak is voor een proces van cultuurverandering (Straathof & Van Dijk, 2003:106). Een overtuigende positieve visie is ook een belangrijk stadium dat doorlopen moet worden om psychologische veiligheid te creëren voor leden die een transformerend leerproces doormaken (Schein, 1999:110). 
Het is zeker niet zo dat de organisatie geen strategie en missie heeft. Er is zeker wel sprake van een strategie en missie. Het probleem zit in de operationalisatie ervan, door een net aangetreden MT. De aanbeveling zou dus kunnen zijn dat het MT de missie en strategie vertaalt naar voor de docent herkenbare doelen en deze als MT consistent uitdraagt. 
	Advies:

Meer duidelijkheid, helderheid, concreetheid en continuïteit in missie, strategie en doelstellingen en beleid door waarden, standaarden, normen en procedures vast te leggen die door het MT consistent wordt uitgedragen. Het MT dient een cruciale rol te spelen in de vertaalslag naar herkenbaarheid voor de docenten.  


Psychologische veiligheid creëren

Weerstand is vaste kost voor cultuurveranderaars. Een cultuurverandering zonder weerstand bestaat niet. Een cultuurverandering impliceert namelijk een omslag van denken en handelen. Om een dergelijke omslag te kunnen maken dient men een nieuw begrippenapparaat te ontwikkelen. Een cultuurverandering vereist dus een verandering van het cognitieve referentiekader. Een dergelijke verandering zal altijd weerstand oproepen. Op het Calvijn met Junior College is overduidelijk weerstand aanwezig tegen het veranderingsproces. Deze weerstand is op allerlei manieren zichtbaar. Soms komt de weerstand openlijk tot uiting. Soms vindt de weerstand achter de schermen plaats. 
Deze weerstand heeft volgens Edgar Schein te maken met leerangst. “Leerangst is een combinatie van verscheidene specifieke soorten vrees, die allemaal telkens wanneer je nadenkt over het afleren van iets vertrouwds en het aanleren van iets nieuws de kop kunnen opsteken” (Schein, 2000:108). 

Leerangst kent de volgende psychologische oorzaken: de vrees voor tijdelijk verlies van competentie, de vrees voor incompetentie te worden gestraft, de vrees voor verlies van eigen identiteit en de vrees voor verlies van groepslidmaatschap (Schein, 2000:108,109).

Gedurende het proces van cultuurverandering dient men de leerangst te verminderen door bij de leden van de organisatie het gevoel van psychologische veiligheid te versterken. Psychologische veiligheid creëren is zeer complex en tijdrovend. Het is echter een essentieel onderdeel binnen het proces van cultuurverandering want cognitieve omschakelingen zijn alleen mogelijk als er voldoende psychologische veiligheid is gecreëerd. De cultuurveranderaars op het Calvijn met Junior College dienen hier aandacht aan te geven.
Op het Calvijn met Junior College waren de psychologische oorzaken voor leerangst zoals opgesomd door Edgar Schein allemaal terug te vinden. 

De docenten waren jarenlang gewend aan bepaalde gewoonten. Uiteindelijk staan ze individueel voor de klas en moeten ze zich ook in klas handhaven. Op deze manier ontstaan er veel ‘eilanden’ en ‘koninkrijkjes’ waarin de docenten een soort van ‘beleidsvrijheid’ ontwikkelen die moeilijk te controleren is. Deze ‘beleidsvrijheid’ kan men gerust verworven vrijheden noemen. Deze door de jaren heen verworven vrijheden zou men moeten opgeven met de geplande veranderingen. De vrees voor verlies van identiteit en de vrees voor tijdelijk verlies van competentie gaat hiermee gepaard.  

Wat echter op het Calvijn met Junior College ook viel waar te nemen tijdens de onderzoeksperiode, was een zekere onveiligheidsgevoel. Uit de vele gesprekken die tijdens dit onderzoek zijn gevoerd, kan men dit gevoel herleiden tot de vrees voor incompetentie te worden gestraft en de vrees voor verlies van groepslidmaatschap. 

Met het hele ‘West-Best’ project werd het duidelijk dat het op het Calvijn met Junior College voortaan anders aan zou toe gaan dan voorheen. Het is dan ook een ambitieus plan dat veel eisen stelt. Deze eisen werden vroeger nooit gesteld. Het is dus logisch dat dit hele veranderingsproces voor velen moeilijk verloopt. Deze eisen kunnen echter, indien gepaard met werkdruk die voorheen nooit werd ervaren, als benauwend worden ervaren. De genoemde werkdruk is geen fictie. Het wordt door heel veel mensen gevoeld op het Calvijn met Junior College. Deze werkdruk brengt spanning en stress met zich mee. Dit kan uiteindelijk leiden tot de vrees voor incompetentie te worden gestraft. En dat is niet bevorderlijk voor een psychologisch veiligheidsgevoel. 
De vrees voor verlies van groepslidmaatschap heeft overduidelijk te maken met het feit dat er sinds de start van het veranderingsproces van een aantal collega’s afscheid is genomen, zowel in het MT als in het docententeam. Bij een aantal mensen vloeide het afscheid voort uit de nieuwe geïntroduceerde functioneringsgesprekken en is het afscheid niet soepel verlopen. Dit allemaal kan een bron zijn voor geruchten en roddels. Roddelen is een sociaal smeermiddel en kan dienen om informatie uit te wisselen. Het kan ook stressverlagend werken doordat men problemen van zich afpraat. Roddelen kan echter ook een belemmering voor samenwerking vormen. Door alle roddels is men meer op z’n hoede. De geruchten en roddels die op het Calvijn de ronde deden waren niet echt bevorderlijk voor een eenheidsgevoel en al helemaal niet voor een harmonieuze samenwerking tussen het docententeam en het MT. De roddels kunnen een hoog sensatiegehalte hebben, maar werken echter zeer negatief in op een harmonieus eenheidsgevoel binnen de school en kunnen een psychologisch veiligheidsgevoel in de weg staan. 

Uit de arena-analyses is ook naar voren gekomen dat er in de bovenbouw in ieder geval een zekere mate van psychologische onveiligheid heerst. Gedurende de arena-analyses kwam het vaak voor dat bijvoorbeeld teamleiders als geheel werden beschouwd en beoordeeld, terwijl bijvoorbeeld de onderbouw over het algemeen heel concreet was door teamleiders uitsluitend bij naam te noemen. 
Op het Calvijn met Junior College is er weinig aandacht gegeven aan het creëren van een psychologisch veiligheidsgevoel. En dat in een turbulente periode waar de leden van de organisatie het voorwerp van verandering zijn. Onderwerpen die het psychologische veiligheidsgevoel betreffen dienen de volledige aandacht te krijgen. Teamvergaderingen zijn daar dus niet geschikt voor, omdat er ook heel veel zaken worden besproken die te maken hebben met het primaire leerproces van de leerlingen. Personeelsvergaderingen vinden niet frequent plaats en zijn daar dus ook niet geschikt voor. Er dienen dus speciale groepen te worden opgericht om problemen van zich af te kunnen praten. Op die manier voorkomt men een florerend roddelcircuit. 

Al de benoemde angstgevoelens zullen een cultuurverandering in de weg staan, tenzij deze angstgevoelens op den duur worden weggenomen. Belangrijk is dus om hier aandacht aan te geven. 

	Advies:

Voorkom dat bepaalde zaken alleen in het informele roddelcircuit worden besproken. Dit komt de psychologische veiligheid ten goede. Creëer psychologische veiligheid door speciale praatsessies te organiseren tussen cultuurveranderaars en de rest van de organisatie die uitsluitend bedoeld zijn om over frustraties en leermoeilijkheden te praten en om problemen van zich af te praten. 


Interventies in de groepsarena:
De kopgroep
Een cultuurverandering zal alleen slagen als de kopgroep van cultuurdragers met elkaar op één lijn zit. Dit heeft te maken met het belang en de kracht van groepsinvloed. Deze kopgroep vormt het begin van de resocialisatie binnen de organisatie (Straathof & Van Dijk, 2003:75). 
Verder is charismatisch leiderschap een belangrijke factor binnen een proces van cultuurverandering. Charismatisch leiderschap overtuigt en trekt de aandacht van het personeel. Charismatisch leiderschap functioneert als een bron van ontkrachting van vastgeroeste patronen van denken en handelen. Dankzij charismatisch leiderschap wordt scepticisme overwonnen (Schein, 1999:107). En wat wel duidelijk is van het Calvijn is dat er scepticisme heerst. 
Het topmanagement straalt in de perceptie van het personeel geen charisma uit. De resultaten van de arena-analyses laten zien dat het topmanagement niet gewaardeerd wordt wat betreft gemeenschappelijkheidsgevoel. Dit komt het hele proces van cultuurverandering niet ten goede. Het is dus gewenst om topmanagement te hebben dat met charisma, kracht en overtuiging het groepsproces aanstuurt. Topmanagement dat primair stuurt op inhoud en niet op het groepsproces zal altijd worden geconfronteerd met oppositionele informele leiders. Belangrijk is dan om in dat geval segmenten binnen de organisatie die gewaardeerd worden om hun gemeenschappelijkheidsgevoel verantwoordelijk te maken voor deelproblemen. De kopgroep dient dus verbreed en verrijkt te worden met positieve informele leiders. Deze positieve informele leiders hoeven geen officiële leidinggevende functie te bekleden. Zij functioneren ‘effectiever als katalysator en facilitator’ dan als openlijke leiders (Schein, 1999:120). 
Op het Calvijn met Junior College zijn genoeg positieve informele leiders te vinden. Dat blijkt ook uit de resultaten van de arena-analyses. Het wordt dus aanbevolen om hier op in te zetten. 
Het is al vermeld dat een cultuurverandering alleen zal slagen als de kopgroep met elkaar op één lijn zit. Maar is dat ook zo? Volgens het topmanagement wel. Maar de resultaten van het onderzoek naar de mindset van de organisatie laten iets anders zien. De resultaten laten namelijk zien dat het MT vergeleken met de bovenbouw en de onderbouw totaal geen collectiviteit vertoont in het denken. Binnen de mindset van het MT is er alleen collectiviteit te bespeuren in de relatie tussen slechts twee waarden, de waarden ‘kansen’ en ‘betere maatschappij’. Deze dmr is ook geen sterke relatie. Het aantal doel-middel-relaties dat tussen de twee waarden voorkomt is drie maal. Er is dus niet sprake van een dikke lijn. Er is derhalve geen sprake van collectiviteit in de mindset van het MT.
De resultaten van het onderzoek naar de mindset van de organisatie laten nog iets opvallends zien. De subgroep met 6-15 jaren onderwijservaring kent een hele lage collectiviteit, vergelijkbaar met de HVM van het MT. Dat is opvallend te noemen, want in deze subgroep zit een groot aantal sleutelfiguren die een voorname rol spelen in het proces van cultuurverandering. Kennelijk is er dus sprake van een beperkte collectiviteit in de mindset van de kopgroep van het cultuurveranderingsproces. Hoe kan men dan van het personeel verwachten dat zij als eenheid dienen te werken. Een team wordt pas een eenheid als het team dat erboven staat ook een eenheid is.  

Doel is dus om de leden van de kopgroep op dezelfde manier te laten denken. Er dienen concepten te worden ontwikkeld waarbij iedereen hetzelfde beeld heeft. De kopgroep dient van binnenuit versterkt te worden. Er dient dus cognitieve herdefiniëring plaats te vinden. De beste manier om dit te bereiken is via evolutionair leren. Edgar Schein pleit in dit verband voor een parallel leersysteem (Schein, 1999:115). In een parallel leersysteem worden in een hele reeks van werkgroepen nieuwe uitgangspunten geleerd en beproefd. Een parallel leersysteem draagt ook bij aan de noodzakelijke psychologische veiligheid, doordat het rolmodellen oplevert voor nieuwe manieren van denken. Een parallel leersysteem is dus puur bedoeld om de gehele kopgroep van het proces van cultuurverandering op één lijn te krijgen. Het is dus aanbevolen om hier op in te zetten.
	Advies:

Versterk de kopgroep in de breedte door de positieve leiders verantwoordelijk te maken voor allerlei deelproblemen. Deze informele leiders zijn ook cultuurdragers. Op deze manier versterkt men de rol van de cultuurdragers. 

Versterk de kopgroep van binnenuit door in te zetten evolutionair leren. Stel een parallel leersysteem in met een hele reeks van werkgroepen die puur zijn bedoeld om de leden van de kopgroep op één lijn te krijgen. 


De lijnmanagers

Uit de gesprekken met verschillende MT-leden komt ook naar voren dat de lijnmanagers, de managers die dus dagelijks op de werkvloer in contact staan met de docenten, onder grote werkdruk staan. Deze geluiden kan men niet negeren, want ze zijn eensgezind. Het gevolg van deze werkdruk is dat sommige taken minder aandacht krijgen dan andere, waardoor het primaire proces soms tekort schiet. Deze lijnmanagers behoren tot de kopgroep in het hele proces van cultuurverandering. De kopgroep dient uiteindelijk eensgezind te handelen en te denken om de organisatie in de gewenste richtingen te sturen. Voorbeeldig gedrag van deze cultuurdragers is dus vereist. 
Lijnmanagers zijn heel belangrijk in een organisatie, omdat zij dagelijks op de werkvloer staan waar alles gebeurt. Dit blijkt ook uit de hoge waarderingen in de arena-analyses voor de lijnmanagers die het ‘goed doen’. Maar deze lijnmanagers kunnen bij tijd en wijle ook  onder druk staan en dienen in dat geval ook beschermd te worden door het topmanagement. In de HRM-literatuur is hier veel over geschreven. “Supervisors need to be protected from negative consequences when other tasks receive less attention because of this” (Daley, 2008:55).

“As with much asked of middle managers, the support of upper- or higher management is crucial” (Daley, 2008:55). Te weinig ondersteuning van de lijnmanagers kan averechts werken. De ontevredenheid en demotivatie kan toenemen. Dit komt de commitment aan het doel van het hele proces van cultuurverandering niet ten goede. Het volgende citaat raakt de kern van de noodzaak van het ondersteunen van lijnmanagers in een proces van cultuurverandering: “Without organizational commitment, contract managers face difficulties in inspiring groups of workers to engage in new ways of working….”(Hebson et al., 2003:498). Het topmanagement dient zich hier bewust van te zijn en ook geluiden vanuit de kopgroep op te pikken.

	Advies:

Meer ondersteuning lijnmanagers vanuit het topmanagement. 


Interventies in het gedrag: 

Aandacht
Uit de vele gesprekken die zijn gevoerd met de docenten blijkt dat men vanuit het MT meer warmte verlangt. Er is door verscheidene docenten aangekaart dat het jammer wordt gevonden dat het MT geen warmte uitstraalt. Voorbeelden die door de docenten zelf werden gegeven waren verschillende vormen van aandacht zoals bloemen of kaarten wanneer iemand ziek is. Andere vormen van aandacht kunnen ook gezamenlijke diners zijn, kaartjes voor het theater en boekenbonnen. Al deze vormen van aandacht kunnen het gedrag positief prikkelen. Het gedrag kan door deze vormen van aandacht in de gewenste richting schuiven. 
	Advies:

Incentives in verschillende vormen van aandacht van het MT aan het personeel


Gemeenschappelijk gedrag stimuleren
Uit de collectieve oplossingrepertoires blijkt dat docenten niet altijd één lijn trekken ten opzichte van de leerlingen. Uniformiteit in gedrag is echter gevraagd. Het is noodzakelijk om de school in de gewenste cultuur te sturen. Een typische interventie voor het gedrag is volgens Straathof & Van Dijk een gedragscode invoeren (2003:106). Met deze interventie kunnen nieuwe invloeden in gedrag gestimuleerd worden die gewenst zijn. Er is op het Calvijn geen sprake van een uniform klassenmanagement. En daar wordt over geklaagd, vooral onder de docenten. Een gedragscode kan dus de oplossing zijn. Een gemeenschappelijke gedragscode zal het gemeenschappelijkheidsgevoel ook versterken. Het zal het groepsgevoel, het eenheidsgevoel en de saamhorigheid doen versterken. Met een gemeenschappelijke gedragscode zal er ook voorkomen worden dat docenten ‘op hun eigen eiland werken’. Collectieve afspraken over een gemeenschappelijke gedragscode van de docenten ten opzichte van de leerlingen worden aanbevolen. 
	Advies:

Gemeenschappelijke gedragscode docenten ten opzichte van leerlingen invoeren


Practice what you preach 

Wat heel belangrijk is in een proces van cultuurverandering is dat de eigen mentaliteit en het eigen gedrag van de veranderaars overeen dienen te komen met de gewenste cultuur die men probeert te bereiken. Om navolging te kunnen krijgen binnen de groepsarena is namelijk niet alleen succes nodig, maar ook congruentie (Straathof & Van Dijk, 2003:70). In het proces van cultuurverandering wordt leiderschap gevraagd. Cultuurveranderaars dienen een rolmodel te zijn voor de leden van de organisatie en voorbeeldig gedrag te vertonen. Op het Calvijn met Junior College was dit echter niet altijd het geval. Er heerste ten tijde van het onderzoek veel ontevredenheid naar het MT toe. Uit de vele gesprekken kwam naar voren dat het vooral kwam door het beleid en de onduidelijkheid binnen de organisatie. Een andere bron van ergernis was de jaarplanning die niet goed liep. Dit komt ook uit de collectieve oplossingrepertoires naar voren. Heel veel afspraken lopen door elkaar, omdat teamleiders langs elkaar heen werken. Hierdoor ontstaan er geregeld chaotische situaties. In deze chaotische situaties zijn er veel botsingen geweest. Docenten gaven ook aan dat zij soms ‘gek’ werden van  het ondoorzichtige beleid van de teamleiders. 

De communicatie binnen het MT verliep dus niet goed met alle gevolgen van dien. Maar ook de communicatie vanuit het MT naar het personeel verliep volgens vele docenten niet altijd vlekkeloos. Er werd ook wel gezegd ‘dat het MT met verschillende tongen spreekt’. Een belangrijk gevolg hiervan is dat het MT geen eenheid uitstraalt. Het doel is echter om iedereen binnen de organisatie op één lijn te krijgen en eenheid te creëren. Een gemeenschappelijkheidsgevoel is immers één van de gewenste waarden binnen de nieuwe gewenste cultuur. Een team wordt echter pas een eenheid als het team dat er boven staat een eenheid is. 
Het hele proces van cultuurverandering op het Calvijn met Junior College zal pas slagen als de cultuurveranderaars zich volledig bewust zijn van hun rolmodelfunctie. “Persoonlijke ontwikkeling van managers als onderdeel van een cultuurverandering is dan ook onontbeerlijk” (Straathof & Van Dijk, 2003:72) Dit allemaal om het gedrag in de juiste richtingen te veranderen. Reflectie op het gedrag van de kopgroep is noodzakelijk in dit proces. Hiervoor kunnen sessies worden georganiseerd, waarbij sleutelfiguren uit het docententeam, die ook tot de kopgroep behoren binnen het hele proces van cultuurverandering, het gedrag van het MT kritisch onder de loep nemen. 
	Advies:

Het MT dient zich bewust te zijn van haar functie als rolmodel binnen het hele proces van cultuurverandering. Het is aanbevolen om sessies te organiseren waarbij de functie van rolmodel kritisch onder de loep wordt genomen. 


Contextbeïnvloeding: 
De planning

De contextbeïnvloedende interventies putten hun kracht vooral uit het onbewuste effect dat ze kunnen hebben op het gedrag. Interventies van deze aard kunnen bij aanvang van het veranderprogramma worden ingezet of ten tijde van de verankering van bereikte veranderingen (Straathof & Van Dijk, 2003:105).  
Op het Calvijn met Junior College zijn overduidelijk contextbeïnvloedende interventies ingezet. Voorbeelden zijn: een nieuwe organisatiestructuur, de invoering van functioneringsgesprekken en het ontwerpen van een nieuw schoolgebouw. 

Ten tijde van het onderzoek heerste er heel veel ontevredenheid vanuit het personeel naar het MT toe. Uit de vele gesprekken die toentertijd zijn gevoerd, kwam naar voren dat het personeel grotendeels de mening had dat het allemaal kwam door het beleid en door de onduidelijkheid die heerste binnen de organisatie. Een bron van ergernis was de jaarplanning die niet goed liep. Heel veel afspraken liepen door elkaar omdat teamleiders langs elkaar heen werkten. Hierdoor ontstonden er geregeld chaotische situaties. In deze chaotische situaties zijn er veel botsingen voorgekomen. Docenten gaven ook aan dat zij soms ‘gek’ werden van het ondoorzichtige beleid van de teamleiders. 
In de collectieve oplossingsrepertoires werd de slechtlopende planning ook veelvuldig genoemd als boosdoener van alle onduidelijkheid en chaos. 

De psychologie leert ons zojuist dat mensen vanwege hun doelgericht handelen naar voorspelling en beheersing streven. Organiseren is een proces gericht op voorspelling en beheersing. Een essentieel organisatieproces zoals de planning dient dus om bij te dragen tot de reductie van onzekerheid. Op het Calvijn met Junior College draagt de planning dus totaal niet bij tot de reductie van onzekerheid. Het is aanbevolen om de planning onder de loep te nemen.
	Advies:

Het MT dient te zorgen voor een goedlopende planning om onduidelijkheid binnen de organisatie zoveel mogelijk te reduceren. 


7.2 Discussie
Ik kan me nog heel goed een bijeenkomst in het kader van het afstudeertraject herinneren. De aanwezige studenten liepen al een tijdje stage en de meesten zaten in het empirische verzamelproces. We moesten kort over onze bevindingen vertellen. Eenmaal aan de beurt kreeg ik vragen op me af gevuurd die gericht waren op de typering van de cultuur op het Calvijn met Junior College. Ik ging mee in de stroom van deze discussie in plaats van er tegen in te gaan. Maanden later terwijl ik deze woorden schrijf kan ik stellen dat het een grove fout is om een organisatie als een bepaald soort cultuur te typeren. Typologieën doen geen recht aan de complexiteit van culturen en de rijkheid van culturele uitingen. Door bijvoorbeeld het Calvijn met Junior College in een bepaald soort cultuurtype te plaatsen zal er veel empirische informatie die in een aantal maanden is verzameld verloren gaan. Dit onderzoek analyseert de cultuur op het Calvijn met Junior College, maar gaat niet mee in discussies over cultuurtypen (angstcultuur of vergadercultuur). Er wordt wel rekening gehouden met het verschil tussen de cultuur in het bedrijfsleven en de cultuur van overheidsorganisaties. Dit verschil slaat op het verschil tussen privaat en publiek. 

Dit onderzoek probeert op een valide en betrouwbare manier inzicht te krijgen in de cultuur die heerst op het Calvijn met Junior College en op basis van de vergaarde informatie oplossingsrichtingen aan te dragen voor een gewenste cultuurverandering. Culturen zijn nou eenmaal niet onveranderbaar. Culturen kunnen, alhoewel ze gezien worden als de zachte kant van de organisatie, heel hardnekkig zijn. Maar dit wil echter niet zeggen dat culturen niet te veranderen zijn. 
Een voorbeeld van een organisatie waar cultuurverandering heeft plaats gevonden is de Belastingdienst. De cultuurverandering vond plaats van midden jaren ’80 tot begin jaren ’90. Er was bij de Belastingdienst sprake van een verandering van oriëntatie en gedrag (Straathof, 2009:58,60). In de opvatting van de managementschool is er sprake van een cultuurverandering, maar zodra cultuur heel breed wordt opgevat, zoals de antropologische school doet, “dan kan worden volgehouden dat dit geen voorbeeld is van cultuurverandering, maar van veranderingen in de omgeving die doorwerken in de organisatie” (Straathof, 2009:60). 
De antropologen vragen zich af hoe men cultuur, die zijn zien als een geheel van verhalen, gestuurd kan veranderen. Cultuur bestaat in de ogen van de antropologen niet als zodanig. Cultuur is te complex om als variabele factor te kunnen dienen en om die reden werkt cultuurverandering niet. Marcel Veenswijk stelt in zijn oratie het volgende: “het eenzijdig determinisme, de simplificatie van het cultuurbegrip, onvoldoende oog voor de gelaagdheid van de sociale werkelijkheid en bovenal, het geheel afwezig zijn van noties van ambiguïteit en meervoudigheid, hebben veel van de bedrijfskundige studies over cultuurverandering een gedateerd stempel gegeven” (Veenswijk, 2006:8). 

De discussie tussen de antropologische school en de managementschool slaat op het cruciale verschil tussen cultuur als aspect van de organisatie en de organisatie als cultureel fenomeen. In dit onderzoek wordt cultuur opgevat als aspect van de organisatie. Culturen zijn gericht te veranderen. Nieuwe culturen zijn absoluut niet te creëren, maar men kan wel nieuwe culturen bevorderen. Een cultuur is nou eenmaal het product van sociaal leren. De stellingnames van de antropologische school zijn vol te houden, maar leveren voor managers geen direct bruikbare maatregelen op (Straathof, 2009b:58). Een meetinstrument kan managers duidelijke managementinformatie verschaffen waarmee oplossingsrichtingen in lijnen kunnen worden uiteengezet. Het Arena Cultuur Model doet geen afbreuk aan de rijkheid van cultuuruitingen omdat het diverse relevante terreinen bestrijkt. 
Men kan zich echter ook afvragen of de fixatie van sommige culturen niet onvermijdelijk is en is het niet zo dat het mooi is dat culturen tegenwerken? In het geval van het Calvijn met Junior College kan men een fixatie van cultuur wel zeker plaatsen, maar zodra alles in de omgeving verandert en de samenleving volop in ontwikkeling is en de organisatie verwaarloosd en gefixeerd achterblijft, dan kan men stellen dat deze fixatie schadelijk is voor de organisatie en haar ‘klanten’, de leerlingen. Volgens de antropologen zijn culturen helemaal niet door het management te veranderen, maar ontstaat verandering alleen doordat de wereld verandert en organisaties zich daaraan aanpassen (Straathof, 2009b:58). De omgeving van het Calvijn met Junior College was jaren volop in verandering, maar de cultuur op het Calvijn met Junior College bleef hetzelfde. Docenten bleven hardnekkig vasthouden aan de eigen didactische en pedagogische aanpak. Van enige onderlinge afstemming was er ook geen sprake. Dit terwijl de ‘klanten’ van het Calvijn met Junior College leerlingen zijn met specifieke gedragsproblemen en gebaat zijn bij duidelijkheid en een consistente en pedagogische aanpak. Een tegenwerkende cultuur op het Calvijn met Junior College heeft dus negatieve gevolgen voor de leerlingen van de school. Verder ontstonden veranderingen op het Calvijn met Junior College niet door culturele zelfontwikkeling, zoals Veenswijk het stelt (Veenswijk, 2006:12), maar pas na interventies van de gemeente Amsterdam en de nieuwe interim-directeur. Men kan echter pas betekenisvol interveniëren zodra men cultureel inzicht heeft opgedaan. Dit cultureel inzicht kan men opdoen door te meten. Dankzij het Arena Cultuur Model is er wat betreft het Calvijn met Junior College rijkelijk cultureel inzicht opgedaan. 
7.3 Wetenschappelijke opbrengst

Het Arena Cultuur Model van Alex Straathof kan men scharen onder de managementschool. Zoals uit het voorgaande duidelijk is geworden krijgt de managementschool van de antropologische school de nodige kritiek te verwerken. De antropologen zijn geïnteresseerd in de rijkheid van cultuuruitingen en hebben veel oog voor de empirie binnen culturen. Dat blijkt ook uit de omvangrijke descriptieve onderzoeken (Martin, 2002). Een les van de antropologen is om oog te hebben voor de gelaagdheid van de sociale werkelijkheid, culturele complexiteit, chaos en veelzijdigheid, ambiguïteit, fragmentatie en zeker ook subgroepen (Martin, 2002).

In het proefschrift Zoeken naar de kern van cultuurverandering van Alex Straathof uit 2009 worden subgroepen niet volkomen over het hoofd gezien. Dat blijkt uit de deelonderzoeken naar de Centrale Verwerking Openbaar Ministerie (CVOM), Rabobank Nederland Spaarbank (RNS) en Concerncommunicatie Rotterdam. In de arena-analyses is er aandacht voor de invloed van subgroepen binnen de organisatie (Straathof, 2009:181,207,231). In de ladderings wordt het belang van subgroepen echter over het hoofd gezien. De collectieve HVM van CVOM weergeeft de mindset van de totale organisatie (Straathof, 2009:176-179). Ditzelfde geldt voor RNS (Straathof, 2009:203-205) en Concerncommunicatie Rotterdam (Straathof, 2009:228,229). 
De ladderings leverden veel empirische informatie op over het Calvijn met Junior College. Het zou zonde zijn om al dat materiaal niet optimaal te benutten. In dit onderzoek is er met het empirische materiaal als het ware ‘geëxperimenteerd’ met als doel om te achterhalen of er relevante breuklijnen te vinden zijn in de cultuur van de organisatie. Er is allereerst een collectieve HVM opgesteld op basis van de totale organisatie. Hierbij is al het empirische materiaal van alle 35 respondenten gebruikt. Verder is er ook een onderscheid gemaakt tussen het MT, de bovenbouw en de onderbouw. Dit onderscheid is gebaseerd op de formele organisatiestructuur. Het zou interessant zijn om te achterhalen of dit formele onderscheid een breuklijn vormt in de cultuur van het Calvijn met Junior College. Uit de resultaten kwam naar voren dat er wel degelijk verschillen zijn te bespeuren tussen de mindsets van deze drie subgroepen. Aangezien de mindset de kern van cultuur is kan men stellen dat het formele onderscheid van drie subgroepen binnen de organisatie van het Calvijn met Junior College wel zeker een breuklijn vormt in de cultuur van de organisatie. Het is ook interessant om te zien of  er naast het onderscheid van drie subgroepen, dat gebaseerd is op de formele organisatiestructuur, nog andere relevante breuklijnen zijn in de cultuur van de organisatie. 
Tijdens het veldwerk voerde ik ook vele informele gesprekken met werknemers van het Calvijn met Junior College. Er kwam vaak naar voren dat bepaalde gedragsproblemen (die onderdeel zijn van het cultuurprobleem) gerelateerd werden aan leeftijd en het aantal jaren dat men als docent actief was. Er ontstond op een gegeven moment het idee om subgroepen te vormen op basis van de criteria leeftijd en aantal ervaringsjaren als docent en met behulp van het empirische materiaal dat uit de ladderings naar voren was gekomen collectieve HVM’s voor deze subgroepen te ontwikkelen. Uit de resultaten kwam er naar voren dat er zowel overeenkomsten als verschillen waren waar te nemen tussen al deze verschillende subgroepen. 

Dit onderzoek doet recht aan de rijkheid van het empirische materiaal dat gedurende het veldwerk is verzameld door er optimaal gebruik van te maken. Door te ‘experimenteren’ met het empirische materiaal en subgroepen te vormen op basis van bepaalde criteria is de wetenschappelijke opbrengst van dit onderzoek dat het empirisch is bewezen dat er meerdere relevante breuklijnen zijn aan te wijzen in de cultuur van een organisatie. Dit is een belangrijke bijdrage en toevoeging aan het proefschrift van Alex Straathof.
7.4 Epiloog
De oplossingsrichtingen zoals boven voorgedragen komen voort uit een grote hoeveelheid verzamelde data. Deze data weerspiegelen een hoeveelheid werkelijkheid. Dankzij het brede instrumentarium van dit cultuuronderzoek bestrijkt het onderzoek diverse relevante terreinen. Dat is dan ook de kracht van dit onderzoek.  Dankzij het instrumentarium is het belang van gemeenschappelijke gedragingen, gemeenschappelijke impliciete veronderstellingen, onderlinge groepsverhoudingen en de kracht van subgroepen niet over het hoofd gezien. 

Zoals uit het onderzoek naar voren komt, vergt het nogal wat om tot een cultuurverandering te komen. Cultuurverandering vraagt vooral om tijd en geduld. Omdat er in cultuur zoveel diepgang en kracht aanwezig is, zal een Culturele Revolutie nooit bestaan. Culturele Evolutie is meer op zijn plaats. Culturele Evolutie is uiteindelijk essentieel voor het voortbestaan van elke organisatie. In deze dynamische tijden blijven alleen de organisaties voortbestaan die zich aan de veranderende omgeving aanpassen. 

Culturele Evolutie zal alleen plaatsvinden wanneer cultureel inzicht heeft plaats gevonden. Met dit onderzoek hoop ik dat ik kan bijdragen aan de Culturele Evolutie op het Calvijn met Junior College. 
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Bijlage 1: Quickscan Cultuur 

Dit is de vragenlijst (Straathof en Van Dijk, 2003: 133-139)
 die respondenten van het Calvijn met Junior College hebben ingevuld. De quickscan geeft een totaalbeeld van de verschillen tussen de bestaande en gewenste cultuur binnen de organisatie. 
	1. Zes dimensies die de huidige cultuur beschrijven 
Met behulp van de volgende 6 dimensies
 kun je de bestaande cultuur van je organisatie(-onderdeel) beschrijven. Elke dimensie wordt gevormd door een tweetal vetgedrukte categorieën (bijvoorbeeld ‘Op het eigen proces gericht’ versus ‘Resultaatgericht’), die de uitersten van de dimensie vormen. Elke dimensie wordt nader gespecificeerd door 3 maal 2 uitspraken. Deze uitspraken leveren een score op. Lees elke stelling en vink (met een V) deze links en/of rechts af als de stelling voor jouw organisatie geldt. Het kan zijn dat je je herkent in beide stellingen die naast elkaar zijn afgebeeld. Zet dan bij beide stellingen een V. Per dimensie tel je het aantal vinken op. Het resultaat vul je in op de onderstaande schaal.
Op het eigen proces gericht
Resultaatgericht
Mensen in de organisatie doen hun deel van het werk en voelen zich verantwoordelijk voor het werk van henzelf 
Om resultaat te bereiken nemen mensen de vrijheid om zelf tot beslissingen te komen 
Mensen voelen zich het meest op hun gemak als er weinig veranderingen in het werk optreden
Mensen spannen zich in om hun uiterste best te doen
Mensen mijden risico’s
Mensen in de organisatie zoeken uitdagingen op
Mensgericht
Werkgericht
Er wordt rekening gehouden met persoonlijke problemen, die zijn belangrijker dan het halen van deadlines 
Deadlines halen vindt men belangrijk, het management voert druk uit om het werk op tijd af te krijgen
Beslissingen worden in groepen genomen
Het nemen van beslissingen gebeurt door individuen
Er wordt verantwoordelijkheid genomen voor het welzijn van werknemers
Er bestaat voornamelijk interesse voor het werk dat wordt afgeleverd
Organisatiegebonden 
Professioneel
Oordelen komen tot stand op basis van persoonlijke overwegingen die overgedragen worden van de meer ervaren mensen op nieuwkomers 
Oordelen komen tot stand op basis van vakkennis
Mensen identificeren zich met hun organisatie
Mensen identificeren zich met hun vak
Waarden die op het werk belangrijk zijn, gelden ook voor mij als persoon
Zakelijk en privé zijn gescheiden werelden
Open
Gesloten
Informatie wordt vrijelijk aan iedereen verstrekt 
Veel informatie wordt beschermd of is vertrouwelijk, mensen ontlenen macht aan hun informatievoorsprong
Er bestaat openheid tegenover nieuwkomers en buitenstaanders
Er bestaan geheimen en geschiedenissen in de organisatie die alleen aan een kleine kring bekend zijn
Bijna iedereen past binnen de organisatie, mensen ervaren snel een thuisgevoel
Alleen mensen met specifieke kenmerken of achtergronden passen binnen de organisatie. Je thuis voelen ontstaat na langere tijd
Strak georganiseerd
Los georganiseerd
Serieus praten over het bedrijf en het werk is geboden
Grappen maken over het bedrijf en het werk wordt op prijs gesteld
Iedereen is kostenbewust bezig
Er is weinig aandacht en zicht op de financiële effecten van beslissingen in het dagelijkse werk
Vergadertijden en afspraken worden strikt in acht genomen
Vergaderingen beginnen vaak later dan gepland en er wordt regelmatig teruggekomen op beslissingen 
Pragmatisch
Normatief
Het gaat erom dat de afnemer tevreden is. Klanten willen snelheid en resultaat
Klanten moeten accepteren dat er interne procedures bestaan
Men neemt een pragmatische houding in ten aanzien van ethiek
Duidelijke normen en waarden in een organisatie beperkt het ongewenst navolgen van eigenbelang 
Het management vindt het resultaat het belangrijkste
Uiteindelijk is iedereen pas tevreden als er maatschappelijke effecten worden bereikt
2. Schaal van 6 cultuurdimensies
Alle vinken aan de linkerkant leiden tot een negatieve score (dit houdt geen waardeoordeel in maar is slechts bedoeld voor de verwerking). Per dimensie kan er dus een negatieve score ontstaan variërend van -3 tot nul. Vinken aan de rechterkant leiden tot een optelling van nul tot +3. Wanneer beide getallen per dimensie worden opgeteld, ontstaat de score die je op de onderstaande schaal invult. 
Aspect
-3
-2
-1
0
1
2
3
Aspect
Proces
Resultaat
Mens
Werk
Organisatie
Professioneel
Open
Gesloten
Strak
Los
Pragmatisch
Normatief



Het volgende deel is gericht op de gap analyse: hoe groot is de afstand tussen de gewenste en de bestaande cultuur. Uiteindelijk resulteert dit in een focus op enkele veranderpunten. Deze vormen het oogmerk van de te kiezen aanpak. 

	3. Wat vraagt de omgeving aan organisatiecultuur?
Hoe ziet de omgeving van de organisatie eruit? En wat betekent dit voor de wenselijke cultuur? Een stabiele omgeving vraagt bijvoorbeeld om standaardisatie en centralisatie. Een dynamische en complexe omgeving vraagt om decentralisatie en zelfsturing. Een omgeving van meerdere maatschappelijke gebieden vraagt om meerdere operationele subculturen. Een agressieve omgeving vraagt om een (tijdelijke) centralisatie. Als de omgeving meer flexibiliteit vraagt of resultaatgerichtheid, vraagt dit een specifieke invulling van de organisatiecultuur.
4. Wat is de (praktijk)missie van de organisatie?
Elke organisatie heeft een missie. Maar wat vinden mensen in hun dagelijkse praktijk belangrijk? Wat is het richtsnoer van hun handelen? Waar gaan mensen voor? Gaan ze voor hun eigen belangen, voor die van de organisatie, de politiek, of staan burgers centraal?
5. Opnieuw zes dimensies, maar nu om de gewenste cultuur te beschrijven
Nadat je gekeken hebt naar wat de feitelijke missie is van de organisatie en je hebt nagedacht welke eisen de omgeving stelt aan de cultuur heb je ingrediënten verzameld om uitspraken te doen over de wenselijke cultuur. De 6 dimensies, die we eerder gebruikten, vul je nu in vanuit de optiek van de gewenste organisatiecultuur. De onderstaande uitspraken leveren na invulling een score op. Lees elke stelling en vink (dit keer met een O) deze links of rechts af als de stelling voor jouw organisatie(-onderdeel) geldt. Per dimensie tel je het aantal vinken op. Vervolgens trek je de linkerkant en de rechterkant van elkaar af. Het resultaat vul je in op de onderstaande schaal.
Op het eigen proces gericht
Resultaatgericht
Mensen in de organisatie doen hun deel van het werk en voelen zich verantwoordelijk voor het werk van henzelf 
Om resultaat te bereiken nemen mensen de vrijheid om zelf tot beslissingen te komen 
Mensen voelen zich het meest op hun gemak als er weinig veranderingen in het werk optreden
Mensen spannen zich in om hun uiterste best te doen
Mensen mijden risico’s
Mensen in de organisatie zoeken uitdagingen op
Mensgericht
Werkgericht
Er wordt rekening gehouden met persoonlijke problemen, die zijn belangrijker dan het halen van deadlines 
Deadlines halen vindt men belangrijk, het management voert druk uit om het werk op tijd af te krijgen
Beslissingen worden in groepen genomen
Het nemen van beslissingen gebeurt door individuen
Er wordt verantwoordelijkheid genomen voor het welzijn van werknemers
Er bestaat voornamelijk interesse voor het werk dat wordt afgeleverd
Organisatiegebonden 
Professioneel
Oordelen komen tot stand op basis van persoonlijke overwegingen die overgedragen worden van de meer ervaren mensen op nieuwkomers 
Oordelen komen tot stand op basis van vakkennis
Mensen identificeren zich met hun organisatie
Mensen identificeren zich met hun vak
Waarden die op het werk belangrijk zijn, gelden ook voor mij als persoon
Zakelijk en privé zijn gescheiden werelden
Open
Gesloten
Informatie wordt vrijelijk aan iedereen verstrekt 
Veel informatie wordt beschermd of is vertrouwelijk, mensen ontlenen macht aan hun informatievoorsprong
Er bestaat openheid tegenover nieuwkomers en buitenstaanders
Er bestaan geheimen en geschiedenissen in de organisatie die alleen aan een kleine kring bekend zijn
Bijna iedereen past binnen de organisatie, mensen ervaren snel een thuisgevoel
Alleen mensen met specifieke kenmerken of achtergronden passen binnen de organisatie. Je thuis voelen ontstaat na langere tijd
Strak georganiseerd
Los georganiseerd
Serieus praten over het bedrijf en het werk is geboden
Grappen maken over het bedrijf en het werk wordt op prijs gesteld
Iedereen is kostenbewust bezig
Er is weinig aandacht en zicht op de financiële effecten van beslissingen in het dagelijkse werk
Vergadertijden en afspraken worden strikt in acht genomen
Vergaderingen beginnen vaak later dan gepland en er wordt regelmatig teruggekomen op beslissingen 
Pragmatisch
Normatief
Het gaat erom dat de afnemer tevreden is. Klanten willen snelheid en resultaat
Klanten moeten accepteren dat er interne procedures bestaan
Men neemt een pragmatische houding in ten aanzien van ethiek
Duidelijke normen en waarden in een organisatie beperkt het ongewenst navolgen van eigenbelang 
Het management vindt het resultaat het belangrijkste
Uiteindelijk is iedereen pas tevreden als er maatschappelijke effecten worden bereikt
6. Schaal van 6 cultuurdimensies, gewenste cultuur 
Vul de onderstaande schaal in (met een O in plaats van een V) met de totalen per dimensie. 
Aspect
-3
-2
-1
0
1
2
3
Aspect
Proces
Resultaat
Mens
Werk
Organisatie
Professioneel
Open
Gesloten
Strak
Los
Pragmatisch
Normatief
7. Mismatch
De eerdere score van de bestaande cultuur (zie 2.) vul je opnieuw in de onderstaande schaal in, aangevuld met de O’s die zojuist bij het invullen van de gewenste cultuur hebt verkregen. Op die manier wordt duidelijk wat de kloof (vandaar gap analyse) is tussen bestaande en gewenste cultuur.
Dimensies
Bestaande cultuur
Gewenste cultuur
Op eigen proces-Resultaat gericht
Mens-Werk gericht
Organisatiegebonden-Professioneel
Open-Gesloten
Strak-Los georganiseerd
Pragmatisch-Normatief



Bijlage 2: Aanwijzingen voor laddering-interviewers 
Over waarden

· Omdat waardenpatronen veelal hogerop terugleiden naar andere waardenlijnen, is er sprake van een piramideachtige vorm in de waardenhiërarchie

· Een waarde is positief 

· Mensen streven voor zichzelf naar het goede, vandaar dat waarden centraal in hun denken staan

· Mensen denken vaak dat iedereen zo denkt als zij, maar dat is niet het geval. Mensen hebben een uniek eigen waardenpatroon. 

· Voorbeelden van eindwaarden zijn: eigenwaarde, voldoening, geluk van andere mensen, een betere maatschappij, voldoen aan algemene verwachtingen, realiseren bestaansreden organisatie, etc.

Over het interview

· Een ladderinginterview duurt ongeveer 1 uur en een kwartier. In de planning reken je anderhalf uur. Doe maximaal 4 gesprekken per dag. Neem het gesprek op, zodat je eventueel uitspraken kunt terughalen

· Maak van ieder interview een verslag. Realiseer je dat onderzoeksdata ook door andere onderzoekers opgevraagd kunnen worden

· Probeer feitelijkheden voorafgaande aan het laddering-interview te weten te komen

· Maak aantekeningen niet in zinnen, maar in letterlijk gebruikte waarden

· Wees hoffelijk en respectvol

· Realiseer je dat je toegang krijgt tot het denken van mensen. Mogelijk worden waarden en overtuigingen duidelijk die ook voor de respondent nieuw zijn

· Neem de leiding in het interview (lange antwoorden wijzen erop dat je onvoldoende leiding neemt)

· Gebruik samenvattingen om overzicht te bieden voor de respondent en dit geeft ook de mogelijkheid om de leiding in het gesprek te hernemen

· Wanneer meerdere waarden in een antwoord opkomen die van belang zijn om verder te onderzoeken, geef dit dan ook aan en maak na het aflopen van een waardenlijn duidelijk dat je overstapt naar de geparkeerde waarde 

· Gebruik fresh words zodat waaromvragen worden gevarieerd

· Richt de waaromvraag op de essentie van het eerder gegeven antwoord

· Naar een waarde vragen is niet vragen naar een mening (Wat vind je daarvan?) of naar een oorzaak (Waarom is dit gebeurd?) 

· Vul zelf geen antwoorden in. Jouw vanzelfsprekendheden zijn niet die van de geïnterviewden

· Stop wanneer eindwaarden zijn bereikt of wanneer een waardenlijn terugleidt tot een eerder besproken waardenlijn

Bijlage 3: Mindset

Collectieve HVM MT
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Collectieve HVM Bovenbouw
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Collectieve HVM Onderbouw
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Collectieve HVM Leeftijdsgroep 25 – 44 jaar
[image: image21.png]uapeen axfjeddeupsicen

(usjyuspuodsai | ) w1 uepiEm onesiuEt m
uaJefsbulieass wopreeny uspieemssoad 6 = v —
-0 deoi sepreenpun (] oo —] ¢ —

IWAH 9A91309]|0 ueBeuepieen uapizem adAL Solel{oPPIL-{E0p BPUBLIONIOON [EluBy




Collectieve HVM Leeftijdsgroep 45 – 64 jaar
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Collectieve HVM Groep met 0 -5 ervaringsjaren 
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Collectieve HVM Groep met 6 – 15 ervaringsjaren
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Collectieve HVM Groep met 20 – 35 ervaringsjaren
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Bijlage 4: Collectieve oplossingsrepertoires
MT

Resultaatgerichtheid 

	Afspraken nakomen (5x)

	Helderheid en concreetheid in doelen (5x)

	· Doelen smart formuleren (2x)

	· Concreetheid in doelen (2x) 

	· Doelen formuleren waarin resultatenopbrengsten verwacht worden (1x)

	Communiceren over resultaten(4x)

	Evaluatie volgens een bepaalde cyclus en zorgen voor continuering (4x)

	

	Elkaar aanspreken op gedrag en resultaten (3x)

	Managementinformatie op systematische manier op orde hebben (2x)

	Eén gemeenschappelijk doel (2x)

	Structuur in de communicatie (2x)


Scholing docenten 

Meer kennis van de ontwikkelingen in het onderwijs 

Transparantie 

Hoog innerlijk moreel 

Taakbewustzijn 

Samenwerking

Eerlijke communicatie 

Portefeuille creëren voor het administratieve proces 

Concrete prestaties benoemen die je in een jaar wil behalen

Prestaties toetsen met missie, visie en meerjarenplan 

Calvijnmedewerkers dienen gedrag te laten zien dat de visie weerspiegelt 

Eerlijk erkennen van je eigen aandeel

Verwachte tegenvallers terugkoppelen 

HRM-instrumenten 

Vooruitkijken/plannen 

Gemeenschappelijkheidsgevoel 

	Elkaar makkelijker helpen en ondersteuning verlenen en verantwoordelijk voor elkaar zijn (4x)

	

	Regelmatig met elkaar lachen en resultaten vieren (2x)

	Trots zijn op de school (2x) 

	Praten met elkaar over problemen (2x)

	Organisatorisch een verbinding creëren binnen de school (boven-onderbouw-teams) (2x)

	Meer openheid en eerlijkheid (2x)

	Uniform klassenmanagement van de docenten (2x) 

	Regelmatig met elkaar in gesprek gaan over het gemeenschappelijk doel (2x)


Opvolgen/naleven van school- en gedragsregels

Geen oordelen- en afrekencultuur

Concrete doelen afspreken

Tijd, geld en deskundigheid organiseren om afspraken te maken en succesvol uit te voeren

Tijd investeren

Meer de diepte in 

Nieuwe manieren van overleggen

Nieuwsgierig zijn naar elkaar

Succesvolle samenwerking belonen

Leren van fouten

Eén beoordelingsnorm

Samen activiteiten ontwikkelen en uitvoeren

Ontschotting van de vakken (samenwerking binnen vakken)

Rust op vergaderingen creëren door planningsproblemen aan te pakken 

Meer samenwerking teamleiders betreffende problemen die teams overstijgen

Leerling centraal
	Onderwijs organiseren naar individuele kwaliteiten en leerbehoeften en alles daarop afstemmen (7x)

	Gedragsveranderingen ten opzichte van de leerling (7x)

	· Continu jezelf de vraag stellen: “Wat betekent dit voor de leerling?”

	· Uitgaan van belevingswereld van deze doelgroep

	· Leren met de leerling te praten

	· Open opstellen naar de leerling

	· Vanuit positiviteit en vertrouwen het contact met de leerling aangaan

	· De leerling liefdevol benaderen

	· Leerling stimuleren om te dromen

	· Een zo gelijk mogelijke behandeling van de leerling

	

	Voorkeurstijl als docent ondergeschikt maken aan didactische en pedagogische behoeften van de leerling (2x)

	Verantwoordelijkheid nemen voor de klas als docent/mentor. Je eigen afspraken dus zo goed mogelijk inplannen zodat de leerling er geen last van heeft (2x)


Je opgeheven vingertje in je zak steken

De-escalerend optreden

Structureel overleg over voortgang met docenten (zowel gedragsmatig als cijfermatig)

Voortdurende evaluatie of resultaten voor leerlingen zijn bereikt

Continue bijsturen

De visie moet nog aangescherpt worden

De leerling moet tot vraaggestuurd leren komen

De computer vaker als leermiddel inzetten

Zorgvuldig omgaan met onderwijs, veiligheid en orde 

De leerling moet een diploma halen

Bovenbouw

Resultaatgerichtheid

	Duidelijke afspraken maken en nakomen (5x)

	

	Evaluatie van resultaten en werkprocessen (4x) 

	Continuïteit waarborgen door duidelijke lijnen binnen de organisatie te creëren (4x)

	

	Het MT dient te zorgen voor een goede (stevige) planning (3x)

	Betere communicatie (2x) 


Proberen een gezamenlijk geheel van de resultaten te creëren 

Zo min mogelijk verzuim onder leraren nastreven

Elkaar ondersteunen 

Elkaar ruimte geven

Betrokkenheid bij leerlingen

Meer intervisie

Kleine groep docenten per klas

Meer flexibiliteit

Blik van docenten dient minder naar buiten gericht te zijn

Meer discipline

Meer focus om doelen te bereiken 

Gemeenschappelijkheidsgevoel

	Teambuilding en vertrouwen kweken (3x)

	Luisteren naar elkaar onderling maar ook vanuit MT (3x)

	Meer betrokkenheid (3x) 

· bij elkaar (2x)

· bij de organisatie (1x)

	Duidelijkheid binnen de organisatie (3x)

	

	Planning verbeteren om iedereen altijd op hetzelfde moment samen te krijgen (2x)

	Evaluatie en continuering (2x)

	Verplichte teamcursussen (2x)

	Communicatie (2x)

	Openheid (2x)

	Openstaan voor kritiek en stimuleren van kritiek (2x) 

	In informele setting vaker bij elkaar komen (2x)


Elkaars kwaliteiten gebruiken

Eén gemeenschappelijke werkruimte creëren voor de docenten

In teams werken

Verplichte teamvergaderingen

Verplichte klassenbesprekingen

Sectie-overleggen

Elkaars kwaliteiten respecteren

Positieve benadering vanuit directie

Meer tijd creëren 

Leerling centraal
	Gedragsveranderingen (3X) 

· Het goede voorbeeld geven aan de leerling (1x)

· Vertrouwen proberen te kweken met de leerling (1x)

· Verplaatsen in de belevingswereld van de leerling (1x)

	

	Organisatorische veranderingen (11x) 

· Meer individuele begeleiding (4x)

· Meer nadruk op input van de leerling (3x)

· Meer tijd creëren om de leerlingen te bespreken (1x)

· Bij het maken van het rooster meer rekening houden met de leerlingen (1x)

· Persoonlijk Ontwikkelingsplan opstellen met de leerlingen (1x) 

· Organisatorisch de leerling als 1e prioriteit stellen (1x)

	

	Duidelijkheid binnen de organisatie (3X)


Ander type onderwijs

Ander type docenten (coach die bijstuurt)

Andere locatie

Meer praktijk dan theorie

Graag willen leren

Respect voor elkaar

Flexibiliteit

Creativiteit

Maatwerk leveren

Minder projecten aantrekken voor de school, projecten beter reguleren en je afvragen of ze ook nodig zijn

Onderbouw

Resultaatgerichtheid
	Meer helderheid en duidelijkheid binnen de organisatie (8x)

	· Doel voor ogen die concreet zichtbaar is

	· Duidelijke afspraken waar iedereen zich aan houdt

	· Duidelijkheid over mandaten van MT’ers en anderen

	· Doelen formuleren die concreet zijn

	· Duidelijkheid binnen de organisatie 

	· Duidelijke lijnen uitzetten

	· Duidelijk van tevoren aangeven hoe het zit

	· Doelen helder hebben

	

	Elkaar aanspreken en afsprakencultuur (3x)

	· Aanspreken op bijdragen van collega’s tijdens bijeenkomsten

	· Elkaar aanspreken op afspraken

	· Bereidheid tonen om collectieve afspraken te maken over gedrag

	

	Evaluatie (3x)

	· Jaarplanningen maken die ook geëvalueerd worden

	

	Meer uniformiteit binnen de organisatie (2x)

	

	Betere onderlinge communicatie en duidelijk uitspreken wat de verwachtingen zouden zijn (ook naar de leerlingen toe) (2x)

	

	Afspraken nakomen (2x)

	

	Samenwerking (2x)

	

	Haalbare en realiseerbare plannen en doelen (2x) 


Open staan naar elkaar toe (dingen aannemen)

Denken in oplossingen

Respect

Doorzettingsvermogen vergroten

Prioriteiten stellen

Zelfde belevingswereld als de leerlingen

Soepel zijn

Gemotiveerd personeel

Lesgeven centraal

Enthousiasme stimuleren

Positieve resultaten belonen

Het gemiddelde van elk afgenomen toets dient een 6,5 te zijn

Toetsing heroverwegen

Het verwijderd aantal leerlingen uit de klas verminderen

Directie dient voortdurend bij te sturen

Gemeenschappelijkheidsgevoel
	Meer als een gezamenlijke groep optreden (9x)

	· Niet iedereen op zijn eigen eilandje

	· Eenheid

	· Groepsgevoel

	· Meer saamhorigheid

	· Meer saamhorigheid

	· Jouw probleem is mijn probleem

	· Samen hetzelfde doel nastreven

	· Zelfde doelen nastreven

	· Een gemeenschappelijk doel

	

	Goede communicatie (5x)

	

	Waardering, steun en complimenten (5X) 

	· Complimenten naar elkaar toe

	· Elkaar waarderen 

	· Elkaar steunen

	· Elkaar steunen

	· Waardering uitspreken 

	

	Meer dingen samen beleven en vieren (2x) 

	

	Aandacht en interesse (2x)

	· Persoonlijke aandacht stimuleren

	· Meer interesse vanuit directie voor leerling en docent


Openstaan voor elkaar ideeën

Elkaar betrekken bij positieve en negatieve ervaringen

Regelmatig evalueren

Verstand van zaken (weten waar je het over hebt)

Anders durven kijken en denken  (over grenzen heen stappen)

Respect

Hiërarchie moet evenwichtig zijn 

Open staan voor veranderingen die van toepassing zijn op de vernieuwingen

Mee kunnen groeien in de veranderen en daar de tijd voor nemen

Duidelijke lijnen

Informatie naar het team op regelmatige basis

Afspraken nakomen

Elkaar informeren en meenemen in ontwikkeling

Stimuleren van enthousiasme

Gezamenlijk activiteiten buiten school ondernemen 

Op een leuke manier informatie uitwisselen over ervaringen, werkzaamheden en vorderingen

Uitgekiend personeelsbeleid

Financiële ruimte creëren

Gezellige sfeer creëren op de school (vb. inrichting aula) 

Leerling centraal
	Duidelijkheid binnen de organisatie (4x)

	· Meer duidelijkheid binnen de organisatie

	· Meer structuur binnen de organisatie

	· Regelmatige terugkoppeling 

	· Duidelijker zijn naar de leerlingen

	

	Communicatie-oplossingen (3x)

	· Meer spreken over leerlingen en minder over beleid

	· Meer communicatie met elkaar

	· Intervisiemodel tussen docenten onderling, maar ook binnen MT

	

	Kleinere groepen (2x)

	

	Meer digitale hulpmiddelen (2x)


Meer pedagogische aandacht voor leerlingen

Verantwoordelijkheid uit handen geven 

Zelfde belevingswereld als de leerling

Signaleren van problemen van leerlingen en doorgeven

Dialoog met de leerling en ernaar handelen

Handelen in belang van leerling

Leerlingen mee laten bepalen

Belang leerling voorop

Meer tijd met de leerling en over de leerling

Meer rekening houden met leerproblemen

Docent dient de leerling attent te maken van zijn waarden

Verwachtingen creëren over ontwikkelingen van leerlingen
Achter kwaliteiten van leerlingen komen
Positief zelfbeeld tot stand brengen

Opvanghuis/studiehuis waar leerlingen één uur per dag in een lokaal onder toezicht van een docent kunnen leren. 
Mentoren dienen er bij hun leerlingen bovenop te zitten wat betreft verzuim, te laat komen etc. en niet laks te zijn.

Binnen de leerlingenpopulatie de rotte appels eruit gooien. 
Verwerkingsopdrachten naar keuze

Toetsmomenten naar keuze

Toetsingsvormen naar keuze

Lesmethode naar keuze

Minder contact/lesmomenten

Meer ruimte voor individueel contact

Juiste mentoren

Goede begeleiding

Saamhorigheidsgevoel

Liefde

Geleidelijke, kleine stapjes zodat de leerlingen en docenten langzaam kunnen wennen aan het nieuwe onderwijs

Respect voor jezelf

Respect voor de leerling

Respect voor de omgeving

Leerling moet zich kunnen handhaven op de school en de leerling moet zich kunnen waarderen

Leerlingen enquêteren, met name over de Brede School

Meer mogelijkheden voor zelfexpressie van leerlingen (behalve sport ook muziek, toneel etc)

Docententeam moet MT ook kunnen beoordelen

De leden van het MT moeten meer kennis hebben van de leerlingenpopulatie

De leden van het MT moeten kunnen beoordelen of het beleid van de mentoren adequaat is 
Bijlage 5: Arena-analyses
MT
Directielid X1
	
	Boven

Voor
	Boven
Tegen
	Gelijk
Voor
	Gelijk
Tegen
	Onder
Voor
	Onder Tegen

	Resultaatgerichtheid
	7
	1
	
	
	
	

	Gemeenschappelijkheidsgevoel
	3
	5
	
	
	
	

	Leerling centraal
	7
	1
	
	
	
	


Directielid X2
	
	Boven

Voor
	Boven
Tegen
	Gelijk
Voor
	Gelijk
Tegen
	Onder
Voor
	Onder Tegen

	Resultaatgerichtheid
	
	
	5
	
	
	

	Gemeenschappelijkheidsgevoel
	
	
	3
	2
	
	

	Leerling centraal
	
	
	4
	1
	
	


Directielid X3
	
	Boven

Voor
	Boven
Tegen
	Gelijk
Voor
	Gelijk
Tegen
	Onder
Voor
	Onder Tegen

	Resultaatgerichtheid
	
	
	2
	
	1
	

	Gemeenschappelijkheidsgevoel
	
	
	2
	
	1
	

	Leerling centraal
	
	
	2
	
	1
	


Teamleider Onderbouw X1
	
	Boven

Voor
	Boven
Tegen
	Gelijk
Voor
	Gelijk
Tegen
	Onder
Voor
	Onder Tegen

	Resultaatgerichtheid
	
	
	4
	
	
	

	Gemeenschappelijkheidsgevoel
	
	
	4
	
	
	

	Leerling centraal
	
	
	3
	1
	
	


Teamleider Onderbouw X2
	
	Boven

Voor
	Boven
Tegen
	Gelijk
Voor
	Gelijk
Tegen
	Onder
Voor
	Onder Tegen

	Resultaatgerichtheid
	
	
	2
	
	2
	

	Gemeenschappelijkheidsgevoel
	
	
	2
	
	
	2

	Leerling centraal
	
	
	1
	1
	1
	1


Teamleider Bovenbouw X1
	
	Boven

Voor
	Boven
Tegen
	Gelijk
Voor
	Gelijk
Tegen
	Onder
Voor
	Onder Tegen

	Resultaatgerichtheid
	
	
	
	
	
	5

	Gemeenschappelijkheidsgevoel
	
	
	
	
	1
	4

	Leerling central
	
	
	
	
	3
	2


Teamleider Bovenbouw X2
	
	Boven

Voor
	Boven
Tegen
	Gelijk
Voor
	Gelijk
Tegen
	Onder
Voor
	Onder Tegen

	Resultaatgerichtheid
	2
	
	3
	
	
	

	Gemeenschappelijkheidsgevoel
	2
	
	3
	
	
	

	Leerling centraal
	2
	
	3
	
	
	


Brede School
	
	Boven

Voor
	Boven
Tegen
	Gelijk
Voor
	Gelijk
Tegen
	Onder
Voor
	Onder Tegen

	Resultaatgerichtheid
	
	
	3
	
	1
	

	Gemeenschappelijkheidsgevoel
	
	
	3
	
	1
	

	Leerling centraal
	
	
	3
	
	1
	


Teamleider X
	
	Boven

Voor
	Boven
Tegen
	Gelijk
Voor
	Gelijk
Tegen
	Onder
Voor
	Onder Tegen

	Resultaatgerichtheid
	
	
	
	1
	
	4

	Gemeenschappelijkheidsgevoel
	
	
	1
	
	3
	1

	Leerling centraal
	
	
	
	1
	3
	1


MT

	
	Boven

Voor
	Boven
Tegen
	Gelijk
Voor
	Gelijk
Tegen
	Onder
Voor
	Onder Tegen

	Resultaatgerichtheid
	
	
	4
	1
	
	

	Gemeenschappelijkheidsgevoel
	
	
	4
	1
	
	

	Leerling centraal
	
	
	5
	
	
	


CvB/Groepsdirectie
	
	Boven

Voor
	Boven
Tegen
	Gelijk
Voor
	Gelijk
Tegen
	Onder
Voor
	Onder Tegen

	Resultaatgerichtheid
	
	4
	
	
	
	

	Gemeenschappelijkheidsgevoel
	1
	3
	
	
	
	

	Leerling centraal
	1
	3
	
	
	
	


Ontwikkelaars
	
	Boven

Voor
	Boven
Tegen
	Gelijk
Voor
	Gelijk
Tegen
	Onder
Voor
	Onder Tegen

	Resultaatgerichtheid
	1
	
	1
	
	3
	

	Gemeenschappelijkheidsgevoel
	1
	
	1
	
	2
	1

	Leerling centraal
	1
	
	1
	
	2
	1


Mentoren
	
	Boven

Voor
	Boven
Tegen
	Gelijk
Voor
	Gelijk
Tegen
	Onder
Voor
	Onder Tegen

	Resultaatgerichtheid
	
	2
	1
	
	
	

	Gemeenschappelijkheidsgevoel
	2
	
	1
	
	
	

	Leerling centraal
	1
	1
	1
	
	
	


Zorgcoördinator 
	
	Boven

Voor
	Boven
Tegen
	Gelijk
Voor
	Gelijk
Tegen
	Onder
Voor
	Onder Tegen

	Resultaatgerichtheid
	3
	
	1
	
	1
	

	Gemeenschappelijkheidsgevoel
	2
	1
	1
	
	1
	

	Leerling centraal
	2
	1
	1
	
	1
	


Zorgteam
	
	Boven

Voor
	Boven
Tegen
	Gelijk
Voor
	Gelijk
Tegen
	Onder
Voor
	Onder Tegen

	Resultaatgerichtheid
	
	
	1
	
	4
	1

	Gemeenschappelijkheidsgevoel
	
	
	1
	
	3
	2

	Leerling centraal
	
	
	1
	
	4
	1


Docent A

	
	Boven

Voor
	Boven
Tegen
	Gelijk
Voor
	Gelijk
Tegen
	Onder
Voor
	Onder Tegen

	Resultaatgerichtheid
	
	
	
	1
	1
	1

	Gemeenschappelijkheidsgevoel
	
	
	
	1
	
	2

	Leerling centraal
	
	
	1
	
	2
	


Passieve docent in het algemeen

	
	Boven

Voor
	Boven

Tegen
	Gelijk

Voor
	Gelijk

Tegen
	Onder

Voor
	Onder

Tegen

	Resultaatgerichtheid
	
	
	
	
	1
	6

	Gemeenschappelijkheidsgevoel
	
	
	
	
	
	7

	Leerling centraal
	
	
	
	
	3
	4


Actieve docent in het algemeen

	
	Boven

Voor
	Boven

Tegen
	Gelijk

Voor
	Gelijk

Tegen
	Onder

Voor
	Onder

Tegen

	Resultaatgerichtheid
	2
	
	1
	
	1
	

	Gemeenschappelijkheidsgevoel
	2
	
	1
	
	1
	

	Leerling centraal
	2
	
	1
	
	1
	


Bovenbouw
Directielid X1
	
	Boven Voor
	Boven

Tegen
	Gelijk 

Voor
	Gelijk

Tegen
	Onder Voor
	Onder Tegen

	Resultaatgerichtheid
	8
	2
	
	
	
	

	Gemeenschappelijkheidsgevoel
	4
	5
	
	
	
	

	Leerling centraal
	5
	4
	
	
	
	


Directielid X2 
	
	Boven

Voor
	Boven

Tegen
	Gelijk

Voor
	Gelijk

Tegen
	Onder Voor
	Onder Tegen

	Resultaatgerichtheid
	4
	
	
	
	
	

	Gemeenschappelijkheidsgevoel
	3
	1
	
	
	
	

	Leerling centraal
	4
	
	
	
	
	


Teamleiders

	
	Boven

Voor
	Boven

Tegen
	Gelijk

Voor
	Gelijk

Tegen
	Onder Voor
	Onder Tegen

	Resultaatgerichtheid
	2
	4
	
	
	
	

	Gemeenschappelijkheidsgevoel
	5
	1
	
	
	
	

	Leerling centraal
	4
	2
	
	
	
	


Teamleider Bovenbouw X1
	
	Boven

Voor
	Boven

Tegen
	Gelijk Voor
	Gelijk

Tegen
	Onder 

Voor
	Onder 

Tegen

	Resultaatgerichtheid
	1
	2
	
	
	
	

	Gemeenschappelijkheidsgevoel
	2
	1
	
	
	
	

	Leerling centraal
	1
	2
	
	
	
	


Teamleider Bovenbouw X2
	
	Boven

Voor
	Boven

Tegen
	Gelijk

Voor
	Gelijk

Tegen
	Onder Voor
	Onder Tegen

	Resultaatgerichtheid
	4
	
	
	
	
	

	Gemeenschappelijkheidsgevoel
	4
	
	
	
	
	

	Leerling centraal
	3
	1
	
	
	
	


 Brede School
	
	Boven

Voor
	Boven

Tegen
	Gelijk

Voor
	Gelijk

Tegen
	Onder Voor
	Onder Tegen

	Resultaatgerichtheid
	2
	2
	
	
	
	

	Gemeenschappelijkheidsgevoel
	1
	3
	
	
	
	

	Leerling centraal
	1
	3
	
	
	
	


Teamleiders Onderbouw

	
	Boven

Voor
	Boven

Tegen
	Gelijk

Voor
	Gelijk

Tegen
	Onder Voor
	Onder Tegen

	Resultaatgerichtheid
	1
	
	
	
	
	

	Gemeenschappelijkheidsgevoel
	1
	
	
	
	
	

	Leerling centraal
	1
	
	
	
	
	


Onderwijsontwikkelaars

	
	Boven

Voor
	Boven 

Tegen
	Gelijk

Voor
	Gelijk

Tegen
	Onder

Voor
	Onder 

Tegen

	Resultaatgerichtheid
	3
	1
	
	
	
	

	Gemeenschappelijkheidsgevoel
	2
	2
	
	
	
	

	Leerling centraal
	4
	
	
	
	
	


Zorgteam

	
	Boven

Voor
	Boven

Tegen
	Gelijk

Voor
	Gelijk

Tegen
	Onder Voor
	Onder Tegen

	Resultaatgerichtheid
	2
	2
	
	
	
	

	Gemeenschappelijkheidsgevoel
	2
	2
	
	
	
	

	Leerling centraal
	4
	
	
	
	
	


Docenten

	
	Boven

Voor
	Boven

Tegen
	Gelijk

Voor
	Gelijk

Tegen
	Onder Voor
	Onder Tegen

	Resultaatgerichtheid
	
	
	4
	
	
	

	Gemeenschappelijkheidsgevoel
	
	
	3
	1
	
	

	Leerling centraal
	
	
	4
	
	
	


Mentoren

	
	Boven

Voor
	Boven

Tegen
	Gelijk

Voor
	Gelijk

Tegen
	Onder Voor
	Onder Tegen

	Resultaatgerichtheid
	1
	
	
	
	
	1

	Gemeenschappelijkheidsgevoel
	1
	
	
	
	1
	

	Leerling centraal
	1
	
	
	
	
	1


Team CGO

	
	Boven

Voor
	Boven

Tegen
	Gelijk

Voor
	Gelijk

Tegen
	Onder Voor
	Onder Tegen

	Resultaatgerichtheid
	1
	1
	
	
	
	

	Gemeenschappelijkheidsgevoel
	2
	
	
	
	
	

	Leerling centraal
	2
	
	
	
	
	


Informele leiders
	
	Boven

Voor
	Boven

Tegen
	Gelijk

Voor
	Gelijk

Tegen
	Onder Voor
	Onder Tegen

	Resultaatgerichtheid
	
	1
	
	
	
	

	Gemeenschappelijkheidsgevoel
	
	1
	
	
	
	

	Leerling centraal
	
	1
	
	
	
	


Docent B
	
	Boven

Voor
	Boven

Tegen
	Gelijk

Voor
	Gelijk

Tegen
	Onder Voor
	Onder Tegen

	Resultaatgerichtheid
	2
	
	1
	
	
	

	Gemeenschappelijkheidsgevoel
	1
	1
	1
	
	
	

	Leerling centraal
	1
	1
	1
	
	
	


Docent C
	
	Boven

Voor
	Boven

Tegen
	Gelijk

Voor
	Gelijk

Tegen
	Onder Voor
	Onder Tegen

	Resultaatgerichtheid
	1
	1
	
	
	
	

	Gemeenschappelijkheidsgevoel
	2
	
	
	
	
	

	Leerling centraal
	1
	1
	
	
	
	


Onderbouw

Directielid X1
	
	Boven

Voor
	Boven
Tegen
	Gelijk
Voor
	Gelijk
Tegen
	Onder
Voor
	Onder Tegen

	Resultaatgerichtheid
	12
	2
	
	
	
	

	Gemeenschappelijkheidsgevoel
	4
	10
	
	
	
	

	Leerling centraal
	10
	4
	
	
	
	


Directielid X2
	
	Boven

Voor
	Boven

Tegen
	Gelijk

Voor
	Gelijk

Tegen
	Onder Voor
	Onder Tegen

	Resultaatgerichtheid
	3
	
	
	
	
	

	Gemeenschappelijkheidsgevoel
	
	3
	
	
	
	

	Leerling centraal
	3
	
	
	
	
	


Teamleider Onderbouw X1
	
	Boven

Voor
	Boven
Tegen
	Gelijk
Voor
	Gelijk
Tegen
	Onder
Voor
	Onder Tegen

	Resultaatgerichtheid
	8
	
	
	
	
	

	Gemeenschappelijkheidsgevoel
	7
	1
	
	
	
	

	Leerling centraal
	8
	
	
	
	
	


Teamleider Onderbouw X2
	
	Boven

Voor
	Boven

Tegen
	Gelijk

Voor
	Gelijk

Tegen
	Onder Voor
	Onder Tegen

	Resultaatgerichtheid
	8
	
	
	
	
	

	Gemeenschappelijkheidsgevoel
	8
	1
	
	
	
	

	Leerling centraal
	9
	
	
	
	
	


Teamleiders Onderbouw
	
	Boven

Voor
	Boven

Tegen
	Gelijk

Voor
	Gelijk

Tegen
	Onder Voor
	Onder Tegen

	Resultaatgerichtheid
	2
	1
	
	
	
	

	Gemeenschappelijkheidsgevoel
	2
	1
	
	
	
	

	Leerling centraal
	2
	1
	
	
	
	


Brede School
	
	Boven

Voor
	Boven

Tegen
	Gelijk

Voor
	Gelijk

Tegen
	Onder Voor
	Onder Tegen

	Resultaatgerichtheid
	6
	
	
	
	
	

	Gemeenschappelijkheidsgevoel
	2
	4
	
	
	
	

	Leerling centraal
	3
	3
	
	
	
	


Teamleider X

	
	Boven

Voor
	Boven

Tegen
	Gelijk

Voor
	Gelijk

Tegen
	Onder Voor
	Onder Tegen

	Resultaatgerichtheid
	1
	3
	
	
	
	

	Gemeenschappelijkheidsgevoel
	3
	2
	
	
	
	

	Leerling centraal
	4
	1
	
	
	
	


Teamleider Bovenbouw X1
	
	Boven

Voor
	Boven

Tegen
	Gelijk

Voor
	Gelijk

Tegen
	Onder Voor
	Onder Tegen

	Resultaatgerichtheid
	
	1
	
	
	
	

	Gemeenschappelijkheidsgevoel
	
	1
	
	
	
	

	Leerling centraal
	
	1
	
	
	
	


Teamleider Bovenbouw X2
	
	Boven

Voor
	Boven

Tegen
	Gelijk

Voor
	Gelijk

Tegen
	Onder Voor
	Onder Tegen

	Resultaatgerichtheid
	1
	
	
	
	
	

	Gemeenschappelijkheidsgevoel
	1
	
	
	
	
	

	Leerling centraal
	1
	
	
	
	
	


Zorgcoordinator 
	
	Boven

Voor
	Boven

Tegen
	Gelijk

Voor
	Gelijk

Tegen
	Onder Voor
	Onder Tegen

	Resultaatgerichtheid
	3
	
	1
	
	
	

	Gemeenschappelijkheidsgevoel
	3
	
	
	1
	
	

	Leerling centraal
	3
	
	1
	
	
	


Zorgteam
	
	Boven

Voor
	Boven

Tegen
	Gelijk

Voor
	Gelijk

Tegen
	Onder Voor
	Onder Tegen

	Resultaatgerichtheid
	3
	
	
	
	
	

	Gemeenschappelijkheidsgevoel
	3
	
	
	
	
	

	Leerling centraal
	3
	
	
	
	
	


Mentoren

	
	Boven

Voor
	Boven

Tegen
	Gelijk

Voor
	Gelijk

Tegen
	Onder Voor
	Onder Tegen

	Resultaatgerichtheid
	1
	1
	1
	1
	
	

	Gemeenschappelijkheidsgevoel
	1
	1
	
	1
	
	

	Leerling centraal
	1
	1
	
	1
	
	


Ontwikkelaars
	
	Boven

Voor
	Boven

Tegen
	Gelijk

Voor
	Gelijk

Tegen
	Onder Voor
	Onder Tegen

	Resultaatgerichtheid
	5
	
	3
	
	
	

	Gemeenschappelijkheidsgevoel
	4
	1
	3
	
	
	

	Leerling centraal
	5
	
	3
	
	
	


Verzuimcoördinator 
	
	Boven

Voor
	Boven

Tegen
	Gelijk

Voor
	Gelijk

Tegen
	Onder Voor
	Onder Tegen

	Resultaatgerichtheid
	2
	
	
	
	
	

	Gemeenschappelijkheidsgevoel
	2
	
	
	
	
	

	Leerling centraal
	1
	1
	
	
	
	


Docenten die enthousiast zijn + meewerken

	
	Boven

Voor
	Boven

Tegen
	Gelijk

Voor
	Gelijk

Tegen
	Onder Voor
	Onder Tegen

	Resultaatgerichtheid
	
	
	1
	
	
	

	Gemeenschappelijkheidsgevoel
	
	
	1
	
	
	

	Leerling centraal
	
	
	1
	
	
	


Docenten die niet meewerken
	
	Boven

Voor
	Boven

Tegen
	Gelijk

Voor
	Gelijk

Tegen
	Onder Voor
	Onder Tegen

	Resultaatgerichtheid
	
	
	
	
	
	1

	Gemeenschappelijkheidsgevoel
	
	
	
	
	
	1

	Leerling centraal
	
	
	
	
	
	1


Docenten die tegenwerken

	
	Boven

Voor
	Boven

Tegen
	Gelijk

Voor
	Gelijk

Tegen
	Onder Voor
	Onder Tegen

	Resultaatgerichtheid
	
	
	
	
	
	1

	Gemeenschappelijkheidsgevoel
	
	
	
	
	1
	

	Leerling centraal
	
	
	
	
	
	1


Docent D
	
	Boven

Voor
	Boven

Tegen
	Gelijk

Voor
	Gelijk

Tegen
	Onder Voor
	Onder Tegen

	Resultaatgerichtheid
	2
	
	
	
	
	

	Gemeenschappelijkheidsgevoel
	1
	1
	
	
	
	

	Leerling centraal
	2
	
	
	
	
	


Docent E
	
	Boven

Voor
	Boven

Tegen
	Gelijk

Voor
	Gelijk

Tegen
	Onder Voor
	Onder Tegen

	Resultaatgerichtheid
	2
	
	
	
	
	

	Gemeenschappelijkheidsgevoel
	1
	
	
	
	
	

	Leerling centraal
	2
	
	
	
	
	


Eigen sectie

	
	Boven

Voor
	Boven

Tegen
	Gelijk

Voor
	Gelijk

Tegen
	Onder Voor
	Onder Tegen

	Resultaatgerichtheid
	1
	
	1
	
	
	

	Gemeenschappelijkheidsgevoel
	1
	
	1
	
	
	

	Leerling centraal
	1
	
	1
	
	
	


Docenten in het algemeen
	
	Boven

Voor
	Boven

Tegen
	Gelijk

Voor
	Gelijk

Tegen
	Onder Voor
	Onder Tegen

	Resultaatgerichtheid
	1
	
	1
	
	
	

	Gemeenschappelijkheidsgevoel
	1
	
	
	1
	
	

	Leerling centraal
	1
	
	1
	
	
	


Bijlage 6: Zwevende waarden
	Algemeen beleid MT 
	Functioneren 

	Externe contacten 
	Geld verdienen 

	Teamleider 
	Geluk voor iedereen

	Afwisseling
	Belangrijk voor de school

	Beste beslissingen en oplossingen 
	Betere aansluiting op de behoefte van het individu

	Betekenisgeving
	Energie

	Beter begrip 
	Mensen hebben elkaar allemaal nodig

	Betrokkenheid 
	Overleven school 

	Communicatie
	Persoonlijke ontwikkeling 

	Doen wat je leuk vindt 
	CGO-sessies 

	Gelijkheidsideaal
	Sectie-taken

	Handhaving orde binnen school 
	Surveilleren 

	Hecht veel belang aan familie
	Vergaderen 

	Hoger zelfbewustzijn
	Beeldvorming 

	Intermenselijk contact
	Bijdrage leveren

	Leren van ervaringen 
	Structuur, overzicht en ordening 

	Meer mogelijkheden 
	Vrijheid 

	Mensen helpen 
	Onderwijsvernieuwing

	Omgeving belangrijk 
	Ontwikkeling lesmateriaal 

	Onafhankelijkheid
	Motivatie en stimulatie

	Ontspanning 
	Contact

	Perfectionisme
	Hoger niveau in het onderwijs

	Saamhorigheidsgevoel 
	Klaarstomen maatschappij

	Specifieke groep leerlingen helpen bij ontwikkeling
	Focus op menselijk aspect 

	Sturing geven 
	Veiligheidsgevoel 

	Taak als docent
	Verantwoordelijkheidsgevoel

	Uitdaging 
	Verbreding blikveld

	Voorbeeld/opvoedfunctie
	Leefbaarder wereld

	Voorkoming stagnatie
	Leerling central

	Waardering
	Leerling gelukkig en tevreden

	Ondersteuning 
	Maximale halen uit jezelf

	Ontdekking 
	Diploma

	Streven naar een ideale organisatie
	Duidelijkheid 

	Verbondenheid
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� De Quickscan Cultuur is een onderdeel van het Cultuurinstrument van BRIM dat Alex Straathof in 2002 ontwikkelde met de kennisgroep Cultuur van BRIM, Bureau Rotterdam Interim Management (onderdeel van de gemeente Rotterdam). Bij beide rechtspersonen ligt het auteursrecht.


� De hier gebruikte categorieën zijn afgeleid van Sanders en Neuijen (1999). Bedrijfscultuur: diagnose en beïnvloeding
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