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Jantien van ’t Hof en Ard van der Vorst

Organisatiecultuur

Organisatiecultuur, een nieuw wondermiddel?

Op 24 januari jongstleden werd in de sociale faculteit door de Haagse projectorganisatie
Tangram een Bedrijfs/Organisatiecultuurdag gehouden. Op deze dag kwamen vijf sprekers
aan het woord , die ingingen op het fenomeen organisatiecultuur . De dag werd geleid door
prof. dr. A. Bekke, die een kort openingswoord hield. Vervolgens kwamen een cultureel
antropoloog, een organisatiepsycholoog en een organisatiesocioloog aan het woord. Na dit
theoretische gedeelte kwamen twee sprekers uit de praktijk vertellen over hun ervaringen

met het wijzigen van een organisatiecultuur.

Jantien van ’t Hof
Ard van der Vorst

Het zal u wellicht niet zijn ontgaan, dat er
sprake is van een nieuwe trend in de or-
ganisatiewetenschappen, namelijk de toe-
nemende aandacht voor het culturele
aspect van organisaties. Deze aandacht is
een poging om grip te krijgen op het
moeilijk te bevatten gedeelte van een or-
ganisatie: de informele structuur. Dit is
echter niet nieuw. In de jaren twintig en
dertig werd met de Hawthorne studies im-
mers al duidelijk dat men ook met infor-
mele, met name menselijke factoren in
een organisatie rekening moet houden, wil
men het functioneren ervan begrijpen. In
de jaren daarna verlegde men de aandacht
van het individu naar de groep. De bena-
deringswijze werd steeds abstracter; men
ging zich richten op onder andere besluit-
vormingsprocessen. In de jaren tachtig zijn
we weer terug bij de mens als essentieel
onderdeel van de organisatic met de or-
ganisatiecultuur. Deze aandacht is onder
meer te danken aan publicaties over het
belang van het culturele aspect van een
organisatie. Eén van de belangrijkste druk-
werken die hierover zijn verschenen, is
het boek van Peter en Waterman ‘ In
search of excellence: Lessons from Ameri-
ca’s best-run companies’. Op de studiedag
kwam ten eerste de vraag aan de orde of
het culturele aspect in een organisatie wel
te bevatten is. Ten tweede of het mogelijk
is om deze cultuur te sturen danwel te

wijzigen binnen een organisatie. Ten derde
of je er de efficiéntic danwel de output
van de organisatic mee kunt verhogen.

HET BEGRIP ‘CULTUUR"’.

Cultureel antropologen zijn bij uitstek
specialisten op het gebied van cultuur. Zijj
kennen verschillende visies op het begrip
cultuur. Een daarvan is, dat cultuur wordt
gezien als het onbewuste . Men is zich
niet bewust van de kenmerken van de
eigen cultuur. De cultuur is in deze visie
een basis voor een- samenleving, een onde-
rgrond die niet verandert.

Hiertegenover staat het idee van de cul-
tuur als een beheersingsinstrument. Cul-
tuur is dan een manier waarop je metl
situaties omgaat.

In de post-moderne culturele antropologie
worden deze visies bekritiseerd. Ten eer-
ste ziet men cultuur niet meer als iets sta-
tisch, maar als iets dat steeds verandert.
Ten tweede twijfelt men aan de maak-
baarheid van een cultuur. Kun je een
cultuur met opzet veranderen?

‘CULTUUR’ IDENTIFICATIE PROCES

In het boek ‘Openbaar Bestuur’ geven
Rosenthal c.s. als definitie van de or-
ganisatiecultuur: een groot aantal ken-
merken van een organisatic waarvan de
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leden zich veelal nauwelijks bewust zijn.
Op de studiedag bleek dat we het ‘nauwe-
lijks bewust’ kunnen verduidelijken door
het begrip cultuur onder te verdelen in
een expliciete en een impliciete cultuur
van een organisatic. De expliciete cultuur
is het bewuste en formeel geworden deel
van de gebruiken in de organisatie. Onder
de impliciete cultuur van een organisatie
verstaat men de normen en waarden die
men zich niet of minder bewust is.

De impliciete cultuur is moeilijk vast te
stellen. Je kunt hem alleen afleiden van
menselijk gedrag. Als het al moeilijk is om
de cultuur vast te stellen, is het niet op-
zienbarend dat men bij het veranderen
van een cultuur op nog grotere problemen
stuit.

SAMENHANG CULTUUR EN STRUC-
TUUR

Op de studiedag werd dan ook steeds op
deze moeilijkheden gewezen. Prof. dr. R.
v.d. Vlist, hoogleraar Sociale- en Or-
ganisatiepsychologie, stelde dat het inder-
daad heel moeilijk is om een or-
ganisatiecultuur te veranderen. Het gaat
erom, dat men bij zo’n cultuurverandering
doordringt tot in de kern van de orga-
nisatie. Het is hierbij van belang de struc-
tuur van de organisatie te veranderen.
Een goed voorbeeld hiervan is,volgens v.d.
Vlist, om een mechanische structuur te
veranderen in een meer organische- struc-
tuur. Een mechanische organisatie is een
organisatic waarin de taakverdeling pre-
cies is afgebakend. De coordinatie ver-
loopt er hierarchisch. Men heeft de rech-
ten en plichten van de werknemers pre-
cies vastgelegd.

In een organische organisatie ziet men de
eigen taak in de context van de totale
taakstelling. Men heeft de
verantwoordelijkheid verspreid over de
organisatie. Deze organisatiestructuur is
veel meer dan de mechanische gebaseerd
op overleg in plaats van op het van te

voren vastleggen van procedures. Een
structuurverandering zal dan een verande-
ring in de cultuur van de organisatie te-
weegbrengen, aldus v.d. Vlist.

CULTUURVERANDERING IN PRAK-
TIJK

Een andere spreker op de studiedag was
de heer Harkes. Hij is, projectmanager
Reorganisatic Gemeente Den Haag. De
gemeente Den Haag heeft de afgelopen
jaren een omvangrijke reorganisatie on-
dergaan. Daarbij hield men ook rekening
met het culturele aspect van de or-
ganisatie. Zo liet men aan ambtenaren
audiovisuals (filmpjes, dus) zien. Daarin
werd gesteld, dat de ambtelijke organi-
satiec van de Haagse gemeente vroeger wel
aansloot op de omgeving, maar dat er
door allerlei factoren nu een kloof tussen
de maatschappij en het gemeentelijk appa-
raat was ontstaan. De cultuur van de or-
ganisatie zou daarom moeten worden
veranderd. Dit gebeurde aan de hand van
vier - termen: klantgerichtheid, resultaat-
gerichtheid, kostenbewustzijn en mens-
gerichtheid. Alle afdelingen moesten met
een eigen plan van aanpak komen. Iedere
afdeling had immers een eigen unieke
combinatie van de vier factoren klant,
kosten, mens en resultaat nodig, die bij de
omgeving aansloot. De  verantwoor-
delijkheden werden op deze manier gede-
centraliseerd. Om de hele operatie te
ondersteunen, werden er cursussen en
bijeenkomsten georganiseerd voor ambte-
naren.

OUTPUT VERHOGING

Het opmerkelijke van het verhaal van
Harkes was, dat hij precies een voorbeeld
gaf van het schrikbeeld dat door de theo-
retici die eerder op de dag hadden ge-
sproken, was geschilderd. Zij twijfelden
immers aan de maakbaarheid van een
organisatiecultuur. Tevens hadden zijj
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vraagtekens gezet bij het gebruik van
cultuur als een instrument om de output
te verhogen, of om efficienter te kunnen
werken.

Bekke waarschuwde in zijn openingswoord
voor het introduceren van allerlei termen
uit het bedrijfsleven in de publieke sector.
Hij gaf daarbij als voorbeeld de klantge-
richtheid. Exact deze term werd in Den
Haag gebruikt als een soort slogan om de
cultuur te veranderen.

Het feit dat de gemeente Den Haag
streefde naar een gespreide verantwoor-
delijkheid zou kunnen wijzen op een po-
ging de Haagse organisatic een meer or-
ganische structuur te geven. Dit zou dan
wel aansluiten bij het verhaal van Van der
Vlist.

Prof. dr. P. Geschiere, hoogleraar Cul-
turele Antropologie, kon zich in de Haag-
se benadering niet vinden. Hij zag cultuur
niet als een instrument, dat je kunt ver-
nieuwen als het niet meer functioneert
vanwege het feit dat cultuur steeds in
beweging is en niet als een statisch object
vervangen zou kunnen worden. Daarom
twijfelt hij er aan of er daadwerkelijk
sprake is geweest van een cultuurverande-
ring.

DE ETHISCHE KANT VAN CULTUUR

Het tweede voorbeeld uit de praktijk sloot
beter aan bij de theoretici. Mevrouw Dek-
ker, die uit het bedrijfsleven atkomstig is,
hield een pleidooi over de ethische kant
van de organisatiecultuur. Het gaat hierbij
niet om het output verhogend element
van de organisatic maar om nieuwe
ethisch aanvaardbare waarden en normen
die men wil invoeren. Dat een organisatie-
cultuur niet zo eenvoudig te veranderen is
blijkt wel uit de moeizame emancipatie
van vrouwen, gehandicapten en autoch-
tonen in de werkkring. Mevrouw Dekker
verwachtte dat maatregelen als de '1990-
maatregel’(die gelijke behandeling voor
mannen en vrouwen regel) bij de de in-

stroming van vrouwen in het bedrijfsleven
zullen stimuleren. Dit lijkt aan te sluiten
bij de opvatting van Van der Vlist dat cul-
turen door structuren te veranderen zijn.

De verschillende sprekers op de studiedag
verschilden onderling over de betekenis
van het begrip cultuur. Door deze on-
duidelijkheid is het ook moeilijk vast te
stellen of een cultuur te veranderen is. In
Den Haag vond men immers dat men de
cultuur veranderd had, terwijl de Cultureel
Antropologen zich hier niet in konden
vinden. Het is echter wel duidelijk gewor-
den, dat men met de herontdekking van
het begrip cultuur het nieuwe wonder-
middel om een organisatie te kunnen
beheersen en de output te verhogen nog
niet gevonden is.

Organisatiecultuur?
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Clingendael: = Denktank

vraagstukken

over Internationale

Sinds 1983 heeft Nederland een eigen ’denktank’ over buitenlandse politiek. Op het statige
landgoed Clingendael dat tussen Den Haag en Wassenaar ligt, werken 45 mensen aan
internationale vraagstukken. De turbulente ontwikkelingen in Oost-Europa en het Midden-
Oosten hebben Clingendael de laatste tijd in de schijnwerpers gezet. De media kloppen bij
Clingendael-medewerkers aan om de achtergronden van verrassende ontwikkelingen in de
Perzische Golf of de Sovjet-Unie belicht te krijgen.

Prof. dr. ir. J.J.C. Voorhoeve

Oorspronkelijk is Clingendael een wijds
landgoed dat in de 17e eeuw aan de rijke
familie Doublet toebehoorde en later in
handen van de Van Brienen’s kwam. In
1940 liet Hitler’s Reichskommissar Seyss-
Inquart zijn oog op Clingendael vallen om
zich daar te vestigen. Om het park liet hij
tankwallen graven en bunkers aanleggen.
Hun militaire bestemming is door de fraa-
ie begroeiing inmiddels aan het oog ont-
trokken. Na de Tweede Wereldoorlog is
Huys Clingendael opnieuw particulier
bewoond geweest, en tenslotte door ’s-
Gravenhage aangekocht. Na een forse
restauratie dient het nu als onderwijs- en
onderzoekscentrum voor het Nederlands
Instituut voor Internationale Betrekkingen.

Clingendael heeft drie afdelingen: onder-
zoek, onderwijs en voorlichting. In het
onderzoeksprogramma staan de vraagstuk-
ken van West- en Oost-Europa centraal,
zowel de politieke, militaire als economi-
sche aspecten. Voorts buigen enkele on-
derzoekers zich over het Midden-Oosten,
Zuid-Afrika en andere ’probleemgebieden’.
Het onderwijsprogram omvat de post-aca-
demische opleiding voor Nederlandse di-
plomaten en sinds kort ook Oosteuropese
diplomaten. Voorts vinden er diverse cur-
sussen, seminars en conferenties plaats
over allerlei actuele onderwerpen. De
afdeling voorlichting staat paraat voor de

groeiende stroom vragen van journalisten
en her brede publiek.

Clingendael wordt bekostigd uit subsidies
van de overheid, cursusgelden en eigen
inkomsten. Het instituut is onafhankelijk.
De staf is pluriform samengesteld. Er is
geen bepaalde instituutsmening. Een me-
dewerker van Clingendael spreekt op ei-
gen gezag maar moet daarbij de nodige
objectiviteit en kwaliteitseisen handhaven.

Het instituut geeft een serie brochures en
boeken over buitenlandse politiek uit en
publiceert maandelijks de Internationale
Spectator. Wie meer wil weten, kan naar
Clingendael, Clingendael 7, 2597 VH Den
Haag schrijven. In een sterk veranderende
wereld groeit de taak van Clingendael
snel, niet alleen in de buitenlandse poli-
tieck, maar ook in de vraagstukken van
internationaal bestuur.

Prof. dr. ir. J.J.C. Voorhoeve is buiten-
gewoon hoogleraar in de politiek-bestuur-
lijke aspecten van internationale or-
ganisaties, verbonden aan de vakgroep
bestuurskunde te Leiden, en directeur van
Clingendael.
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