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3.2. Strate8isch nanagemeEt

3.2.1. Ben keuze

Een bcschouvring ov€r het sturen ván eên organisatie kan zich níer alleen
Íjchten op alle Ínogelijke eleÍnentên en aspectên van "deriorganisatie, op
doelen of ongevlngsfáctoren, maar evenzo op d€ diverse niveaus die
daárbÍj theoretisch vaak worden onderschelden. Vroeger verdên organisa-
tiês nog bestuurd ên was het êenvoudig. Er narên tw€€ niveaus van
scuring: d€ besÈuring, zich richtend op de do€len, en d€ beheersing van
de orqánisalie, díe zich richtre op het êfficiënÈ laten werken van het
apparaat. Voor die laáÈste funcÈie waren er nÀnagers, eên bê8rip dat in
de oorspronkelijkê kriJgskundê dan ook stond voor deaenen die belást
raren met het hanÈer€n en afÍichten van de paarden (Edelman Bos 1987).
Niet dat deze ve!schillendê nlveaus êr tegenwoordig niêt m€€r zijnt wánÈ
het onderscheid cussên €eí bêstuur en een di!ectiê wordt nog sÈeeds
gehanteerd, Toch lijkt die oorsplonk€Itjke scheiding in functies zo
niet 8ewênst ! dan toch aanzlenlijk te nuánceren. Het begrtp managenent
staát in heÈ navolgende dan ook voor sturlnS, ongeachc het niveau.

Een b€kende driedeling ln het bêgÍtp besturen of nanagên 1Ê die ln hêt
straÈegisch niveáu, dat zich prinair bezíghoudt met de doêIstelllngen!
h(.t têctisch€ niveau, dat zich !ichÈ op de weg die ge8aan moet wórden orn

die doÊ1stel lineên te bêrêiken, €n het operaÈlonelê nlv€áur gertcht op
de fciÈelijke daartoc aan d€ orde zijnde acÈivlÈeiÈen. Ansoff spreêk!
ove! 'rcorporate-r busin€ss- en baÈtle-'r nÍveaus (Ansoff 1981).
S!rel.end over het openbare bestuur zou nen er nog een vierd€ niveáu voor
ku.Den voeg':n. nenelijk het normatieve (Rosenthal e.a. 1987).

GeleÈ oF her doel ván de scrtptie bepeÍk ik níj voornárclijk tot hêÈ
straÈegischê niveau ven het manageÍneni. I,Íannêer ik heÈ daerbij ecbter
heb over straregisch náDagenert, doel ik op nanagenenÈ die
de divers€ niveaus van besi'iitvormíng aIs €eÍ geintegrêerd gehe€I
benadert. WtssemÁ (1985) heefr heÈ over cen plannings- een besiuírvor-
ningsoroces en een cornnunicatieproces tesaÍnen. terÈijl EdelÍnán Bos
í1987) spreekt van een hechte rêlatie iussen sÈratêgie en manaSement,
het behêerse. van orqanisátles. liegeeran e,a, (198t) spreken ovêr een
"jnt€graal onderneniÍgsnodelrr waarbij er geen spráke is van een separaLe
nánagêmenÈ conponent. Ik versta onder strategisch nanagement €en vornr
van wêrken dle het permanent êrticuleren van doelen b€schouwÈ als êên in
FrinciDe onlosnak€lijk áspect van al le vornen van handelinSen op arl€
niveaus in een orÊanisátie. Zoals Itisscna (1987) stelt, noet scrate-
gisch nanagemenÈ ineebou{d ?jj' in de attjtudê van nedewerkers, €n Ligt
het accent daarbij op het voortdurend atcent zijn op de wisselserking
tussen de organisatie en haar orngêvlng.

De keuze Èot hct han!eren ván het concêpt van strateglsch nabagefrent
kornt voort uit de o.der 2.7. en 2.2. bêschrevên situetie! en is daarbij
in fei tê on tuêe eleFênten terug te vo€ren. De verand€ringên van de
Í!edêwerkeis binnen de o.ganlsatie ên de toenênêndê eisen van dê om8ê-
vin.'s maken dát een gecentraliseerd en geprotocolleêrd nanagenenÈ onto€-
rejkend is, en Cst een groÈere eigen verantwoordelijkheid €n ondêrnefrer-
schêoszjn in het uitvoêrend rerk noodzakcli ik wordên (Deal
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Kennedt' r986. wisseÍna 1985, !Íasteobroek 1987). De genoemde eoanciparoire
veranderingen van dê fredewêrkers en hê! ontoereikender wórden ván
"extêrne" sturingsíechanj sm€n vrágên daárnaast or0 meer mogêlijkhêden
voor een pe!soonli-ikerê invulling en zingêving van hêt Eerken (ïaisíisz
1987).

3.2.2. Káder voor sttateglsch raEsgerent

0nder 6trategie woÍdt doorgaáns verstaan eên soor! paÈroon of pLan, daÈ
de b€langri-ikstê be1êidsdoelen €n daarmee samenhangende áctlviteitên
onwat, _t Liefst zieÈ hen deze s!rategie dan tot sÈand koÍnen via een
6ysÈeÍnaÈische kringloop ván probleenanaiyse, bel€idsvoorberêidin8, -
bêpa11ng, -uitvoerlng en belêidsevaluátte (Ro6enÈha1 1987). Zo rerkr
het ií dê hêdendáagse verkelijkheid natuurlijk vaak niet. Hoê coÍnplexeÍ
h€È proble€!i, hoe groter de verschillen van inzicht oveÍ doelen en
middelên.hoe dynáfrischer de omgeving: hoe minder plaáts voor enalytisch-
yátionele modelLen, en hoe meer voor id€ologischê uitgêngspunten,
waardepatroncn en belaDÊen (Simonis en van Houten 1985). Mintzberg
onderschêidt dan ook naast de opvatting van straÈegie als eên plan, nog
drie andere elkaar nier ulÈsluit€nde opvattlngen. Hll beschrijfc stra-
tegie als een patroon in een rrstÍeam of actionsr', beleid als een posí-
rie. epr "hediát:cqrr \racht luscen eÉn o!Bd-iráLie en háár ongeving en
r 1r <1.r c'ráfêoi 1ê' iró.-, -nL,LÉn -i ir .an een
beDáalde kj ik or de rêreld (1.íintzberg 1988).

l.lii dunkÈ dát !r!átcpis.h nênagemenr i! deze tijd vêel zal moeten
Íocussen or strátegie êls een peÍspectief. lfrhers het do€1 is vaak rrto
deal not jusÈ wjth lhe unc€rtain, buÈ Fith the unknorable" (MinÈzberg
l088), En daartoe zijn planner of rationele nodellen ontoereikend, Ínaar
is €r behoefÈe áan een hechce uitvaisbásJs die diverse nieÈ voorgepro-
e:anFecrde iivalshoêken en mogeljjkhedên bíedt. Voor a11es bíedt het
êchtêÍ de nogeli-jkheid on de organisatie een hin of neer co11€cti€f
kárakrer (Sel znick 1957) te Êeven, êen z€kere consistêntie in weI en
niet voor dê hand liegende hàndelwijzen. De menselijke oetafoor door-
ÈrekLend, kan het de organisatie zêlfs êên ziel aanleik€n, een vanuit
mêCewêÍkêrs zelf l.nhenCe driivende kracht, lndiên er êên synthese Èot
stánd sebrachl vordt tussen dit perspcctíef en de zin of missi€ van de

Het zelf-regulerende verílogen van êen organisatlê kriJgt op dêz€ !'ijze
in ieder eevál eên kans,

Het onder 1.3- b€schreven alaêneen theoretische pe!spectief raáÍin
ce.traal staan het beláng vaD de intra-individuele ontaikkeling en dê
i D t e r- I n d i v i du e I e betêkenis- en zirgevirg, sluit aan op de eerdere
onschrjlvin-q van de huidige ontwikkelingen in en rond organisaties, Die
ontqikkelintên lat€n enerziJds een indivldualisering en een emanciparoi-
ïc beweginq ,jen. en àndcrzíjds, hêde daarin eên toegênomen ondeÍlinge
áfhánkeIi ikh€ld.
Aldus t'orden de d.iJvende ên scherpende
ên in hun relaties onderling ên Fet de
voor strátegisch managenent.

krachten, in de nedewelkers zelf
ongev iilg, het lêidend onderwerp

-
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De funcÈie van heÈ sÈrateEllsch nanagement in dezen is drieërlei (Ádans
198ó. SÈufkêns 1987, S.^'arttour 1987). Zoars híêÍboveD reeds l,êrd roege-
l'chÈ ís de priaêire functje ván een sEráLêgiEch nanagênenr hec creëren
van een leidenC perspectiêf. Dat ís bij uirstek 1n diÈ verband b€Lang-
rijk. CrLrciaá1 echter is dát dÍt perspectief correspoodeert, alÈhans
niet dissoneert net de dri-ivende notíverend€ krachÈen in, máa! ook dus
rond de organisatie. On in dit kade. vervolgens die krachlen in de
mênsen Èe nobiliserêÍ, zal het strátegisch ÍnanagemenÈ eên stinulerende
en faciliierende ro1 dienen te velvu11en, en in moêtên spelen op de
eigen bêhoefÈe. €Í riogelÍjkhed€n van de nedenerkers. Ev€nzo za1 het
strateglsch managenrênt de interacÈ1ê, de verbiÍdíng moête. stlmuler€n en
faclLlÈerên tussen de n€dewerkers ondêrling, €venals ne! het leidênde
persoectlef. Sl{arttouw (1985) 

'o€nt dit focussen (naar Cendlín). Zo zar
elk concêÉ't germanent geherdeflniêerd en veibê!erd kubnen sordên.

Het op deze ri-ize inhoud eeven aan slÍateglsch management zal heÈ
eveni^richt in een orgÊnisatie tussen dê divêrsê aspêcten en €lemente.
optimaal bevorderen, Doelen, structuren naár ook dê nissie en het
Ieid€ndc l'erspêctlef b1:j"en aLdus pernanent in be\reging ên dêàrme€ met
elkaar en de ong€ving in harnonie.
Het b€tekênt eveneens dát de ordening ín de orSanisariê vêêleer zowel
hiëÍarchisch en heterarchisch zal ziin, dan all€en hiërarchisch. Heter-
archic in de betekenis van: d€ áênqezigheid van ve€]soortigê, elkaar
overlapDc.dê hiër€rchieën zonder daÈ dir geheel door ienand venuit de
toD wóÍdt bêheerst (Ven Cils 1987).

0n dezê vorn van sErátêgisch nánagenent inhoud te kunnen geven, zijn
enkele vernoa€os nodlg Cie er ntêt álcijd uiE lijk€n te springen in
huidtFê ÍánágÊnênt-profielen, Zaàrr (19e7\ benoent er drie: iÍnaginaÈiêf
vermooen, inspiratief vermógen €n intuitief verrnogen.
Onder imeqinatief veÍmogen ve!staác hij het jn stêar zÍjn
hántênd beeld van lels te voinen, ook wêl êen 6êstalt genoemd, dat bij
voork€ur êen b€eld js van dê toêkonsÈ. Zo'n bêeld 1s zoals hij s!elt,
aanzíenlljk êffectieveÍ dán êen ánáIysê ván allerlei lnfornatle en het
stelt ons in staat on een kêuze te naken uit een chaos vaÍ mogelijkhe-
den. He! insriratief veriiogen qordt omsch::even als het vernogên om zich
in te kunnen luis!eren eb in te kunnen leven in dê spanÍingsvêlden en
harhaiicën in (eroeD€n) me.sen. Als laatste vernogen dat wordÈ gevêrgd
noent Z\!art de intuirje. Het is Fisschien wel het belangrijksÈe vêrÍnogên
sÍelÈ Zuá-r. " ik dael diê ncnlng ván haÍÈê. Ván Dà1ê omschr'jÍt
in.uïtle overjÊens zorgvuldiger dan Zwart en w€l a1s: 'idoor onnjddelLij-
ke inncrLijke êànschorlains veikregên voorstellingr onniddellijke, nieÈ
oD beqrirsdenke. en redenerínq berustende overtuiging van een $aarheidtr.
ZFart tvneert het als een grondslag voor sÈrategisch nanagenetrÈ.
Toeselícht ín€t €€n aárÈal waarnening€n. stelt Ulntzberg (1976) ín diÈ
vcrbênd jn zij. artlkel "P1an.ing on thê left stde ánd managing on Èhê
riÊht'rr I'The kev nanágeriá1 plocesses ar€ enornously cohplex and ÍnysLe-
rrous. dráaing on Èhe vaguest of lnfornation and uslng the leasÈ arÈicu-
''!êd óf Fp-rrr Thê.ê nrÁ..<"." <êêF r^ hê h^rê rclational
and holtstic than orderêd anC sequenÈia1, and more intuitlve thán
int€llectuali the) sêen !o be aost chárácLe.istíc of right-henrispheric



3.3. íêt cultuur asp€ct

3.3.1. Organt sat iêcu I Èuur naaler odschrewen; een tnleidtÀg

Aoêzo, oÍgariBettêcultuur?
Organisatiecultuur is I'in" deze jeren. Dàa! hoêÍt nen de vaklÍtêratuur
niet eêns voor te lezen wanl de dagbladen best€dên er bijná wekêrtJks
aandacht aán. Of het nu op 5, 15 en 16 rnaert gaet owe! het gezicht, de
spírit, het gro€psgevoel dan r.'e I de hutsstijl van een chernie-giganÈ
íMejjnen 1c88). oÍ op 7 naarÈ ove! her "tmágo" en de "ambteltjke cul-
tuur'r van een Srote stad (Phylipsên 1988), heÈzÍl op 2 april over heÈ
rrwíj-e€voêfr' en de IcoÍporatê identlty" van êên g!oor warenhui6 (Huisman
1988), dan wel op 22 april de id€ntitelÈ ván een scheepvaar!-onderne-
Íning (Ueijer 1988): het gaaÈ ove! de cultuur, het karakle! van êen
orgánisatie. De ene keer ligt het accent daarbij wat mêêr op heÈ duide-
lj.ike eezichr náar buÍÈen, ín êên andêr aÍtikeI konÈ heÈ meer neer op
het in dê organisátie bindende "wil-gevoelÍ.
Da manágers hebbên iecs nieur^'s ontdekt lijkt het. rrlijkÈ herrr, wanÈ dê
begrippen die doorgaáns bedoeld wordên zijn als zodanig nieÈ nieuw in
organisatle-thêorieëfl, Wel niêuw is dê mate waa!1n een sysÈemaÈische en
vaêk sroots.hállBe pogíng tot beïnvloeding van de organisatiecultuur
Í'o:'dt toêÊ€pasÈ. Een tr€nd diê vooÍal werd ingêzet loen in boeken van
Peters en ir'atêrnan (1982) en Deal en Kennedy (1982) voor organisaties
die "In sêarch of excellêncerrwárên, de I'Corpo?ete CuItures" hé! ant-
soord leken. Boeker die mogelijk êen Aoede voedlngsboden voÍden in een
recessie in dc wesÈerse econonie, naer ook in een ontwakende belangsrel-
I jng voor met natne het Japanso ÍnansgemenÈ (ouchi en Jaeger 1978r Achos
ên Pasca I ê 1981).
Yisschien uas het ook .eekoon Èijd voor een niêuv topic voor de nanágers,
máËr dan lij].È hêt ioch geen toe'\'al daÈ dit Julst olganisatieculruur
eerd. Eerder werden !eêds de ontwikkelingen in en lond organisaties
beschreven (ziè 2.2.1.\. en daarin kqán naat: voren da! nec een coenefren-
dê complexiteit van orga6ísiiesturing, het belang van de Ínterne driJf-
veren van rnensen Èoeneert ten opzichte ván Íreer exÈernê mechanistische
sEuringsnechanis.r'en. Evenzo geldt dit voor een duidelijker profilering
!á- d- Í.'r-tie vá- de o-Êa:iqá:je r ór of.zic\Le van de ongevi-9. Een
onderlj.g€ afsÈemnjng va. dje interne d):ijÍveren, een Iwi.j-gê1,oê1r' kán
daarbii eoede djensten berijzen. Bovendicn bleek dat de individuele
nedewerke! neer behoeft€ heefc áan een eie€n. als zinvol ervaÍ€n manier

Itat wordt vêrstaan onder organl sat l ecultuur?
Bil hot 5osÈuderên ván de lliêratuur ovê! dit onderwêlp lijkÈ het er
Eors oD d3i eêên twê. ofrschrijvingen van organÍsaÈiêcu1Èuur hetzeLfde
zi:h, zeker is dit cr Lalloze begripp€n en nog neer definities en
t\'poloFieën van oreanis6tiecultuur in onloop te zijn. Vooral de Lypolo-
gieën nakên daÈ de nêreLd er inêêns €en stuk eenvoudlgêr utÈziet rret
ird,?lirgên als de club-. taak-, personen- of rollen-culruren van Handy
( 1c79), oí de toush--euy-, r,íork hárd./p1a)' hard-r bet-tour-company- en
process-culturên van Deal en Kennedv (1982),
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Van Hoewi.jck (1988) ond€rkenl enk€le gemeenschappelíjkê e1ênenten bij
êen DoginS om tot een literatuurovêrzichÈ te komen. Het liJkr re gáan on
een bepáalde Ínaniêr van lnet êlkaar omgaan! en on iets dat in e€n groep
kan ont6tasn, aán-eeleerd en so€iliJk tè verandêrên ls. aovêndien hangt
heÈ sanen net de diep€! liggênde Srondbeginselen €n de l'aald€n ên normen
van nensen in zo'n groep. On de verschillen in \rat hij als "heÈ aanle-
ren" van cultuur zi€r re l11ustreren, hanreêrr Hofsrede (1987) orve!se
niveaus. Ervan uíteaande daÈ dê cultuu! voorÈkomt ui! êen nengeling van
aang€1eêrde Íaarden en opg€dáne praktijkerváringên schetst hiJ twee k€er
drie niveaus die van invloêd ziJn óp dtÈ lêerproces. De !'aaÍden van
mens€n word€n volgens hern in afnênend€ nate aangeleerd onder lnvloed van
de nationale culturrr, de beroêpscultuur en de organísátÍecuLÈuur,
tetwijl het leeÍefíêct van de praktiJkervarÍngen op de rrcultuur'r van
nênsen in hêt \rêrk groÈer is daD op de school of in hêL gezin.
Van beláng voor de praktijk is, zoáls onder 3.2.2. ze1 blljken, het
verschi I tussen heÈ begrip cultuur dat zich richt op de waárd€n en
norneí in een organisáÈie, en de onschriJving die zlch neer bezighoudt
Ínet de ultiÍgsvor:men, de hiermee san€nhangend€ handelwijzen, oÍ rrthe lray
thines are done a-ound hrre" 2oals Kissi_ge. dic g"noerd schijnt re

Enkele definities ter illustratie van een en ánde!. Schein (1985), een
van dê neest gecíteêrdê áuteuÍs op dit gêbied, heeft het over cultuur
àlsr een gêdeeld patroon van deÍken, Ídeeën, gêvoelens en Íaardên als
resultaat van Acde€ lde erraringen en gezamenliJk leren. Sande.s en
Neuijên (1c87) sfreken, HofsÈede (1986) parafraserend, over dê Bemeen-
schappeli-ike verstandhouding vár de leden van en de beranghebbenden blj
êen onC€rnêner. ván Hasselt en Pêls Rijcken (1986) omschrijven organisa-
Èiecultluruls de leid!áád voor hoe ding€n Bedaan ('orden en hoe nensen
ner- elkaár ongaan. Doonên e.a. í1988) hebben het dsàrenÈegen ov€r
culÈuur als hee feiteljjk gedrag van de íned€werkenden van €en orBanisa-
tie dat voorkoÍrt uit êen stelsel ván iÍrolici€te en exDliciet€ verondeÍ-
st e I1íngen. waÁrden ên normen.
Onder 3.3.3, zal het concep! en
wo:den beschreven ,oals iL di" in

dc definiÈíe van organisaÈíecultuur
he': verdêre ve-loop van deze scriptie

Wêrken Det orgeni satlecu ltuur
F€n bo.k m€t dez€ cicel, heêfÈ àls ondertitel meegekregen: "De ha!de
.s€volge. van dê zechÈe factor" (Spanink red. 1988).
Dc strekking van deze ondertitel is inniddels voldoend€ onderboued lijkÈ
rij. D€ vraqên wáar het dan v€rvolgens Íreestal op aankomt zijn: "relk€
hêtêLnni< Èêêrr ê.n ^rórniqir'a-. 

1! r

cultuur beinvloed ja, hoe?". Dat de bcantkoording van die
vragen nagel]oe" geheel afhangt van welk soo!c onschrijving van orSanisa-
riê.',lr' ',r r:l .l,,i.l.liili Tiin T. dê lirÊr,r,",, hl;rvÊn
dcza orqchrijvinpeF avFrigers .1iêt ?elde- ecÈtervpge.

lndien q'e ons beperkên tot een globale opvatting van orBanisatiecultuur
á1s "de manier waaroD wij h;er nou ê€nmeal werkenrr, dan woÍden daar
doorqaars !'ree asDecÈen aan onCêrscheiden. De nate van homogeniÈeit €n
stabiliteit van di€ Fanier ván Èerken oordt neestal á1s "st€rkt€r'
aanecduid (bijvoorbeald llofstede 1987). Deze rordt vaak gekoppeld aan
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het aanÈal l'aárden. nornen êh grondbeglnselen daÈ rn€n net elkaar geneên
heeft (biJvoorbeeld Saihê 1983). Dáálnsest ond€rscheldÈ mên hêt aantal
nensen daÈ ''nou eennaal zo rerkÈrr, lets dat dê ,,versprêidlng,' van een
organisàtlccultuur !'ordÈ genoend. Sathe ondersch€1dt ook nog de náte
wá3rin de culluur êen langorde Ín opvatÈlngen kent,
E€rd€r we!den !êeds de verschillende leerniveaus geÍnenoleêrd die i.nvloed
hebben op de "cuItuur" ven rnensên. De dlepêtIlgg€nde Èaarden bleken
daàrbij Slobaal 8ezíên sterker belnvloed Èe worden doot de nationale
koÍiaf van mensen, r€spectievelijk de ÍntensíteiÈ van de beroepsopleidlng
dan door de orÊánlsatie waerin nensen lrerken, Dê sterkte van een cultuur
ln een orgsnlsatíe rrordt dus rned€ beDeald doo! btjvoorbêeld de honogeni-
teit ven een (inionsieve) opleidlng (Schulte Noldho1t 1988), of van
êt hni sche achtêrglond€n (Hofstede 1986).
Hct effect ván een uitgesproken org:nlsatlecultuur ls korc rwêeledlg
sam€n re vatten, Blnnen de organlsàtie weten de Ínede$erkers ,,hoe wtj
hier nou eebnaal r{êrkenl. Íet men van elkea! te v€r:sachten hêêft, Buiten
dc or:genisotie lreet n€n rthoe zlJ dáar nou êennaal lrerkenrr, !'at ln dir
verband v:n de orÊá:risaÈie ís te verwáchten. Schein (198ó) spreek! ove!
de "internc int€gratie" en de rrexÈernê eanpassing,,. Een saamhorig-
heÍdsgevoet. z€k€rh€id en v€illgh€ld kunnên de levenuen ziJn van zo'n
uiÈgesproken gerneenschappelíjke v€rsÈandhoudinS, rnaar ook áfsluirÍng
voor derden ên onveranderllJkheId.

De cultuur 1n êen or:ganisáti€. op de bovengenoeíÍdê rnanle! onschlevenl
kan zlch op allerlêi nanieren ulten. Als typische uÍclngsvormen worden
várk dê svobolen, de helden en de rltuelen in eên organlsatie genoeÍnd
(r€al en Kenned_,- 1986, Hofsted€ 1987! Sande.s ên Neuilen 1987). !íêr
svnbolen qorden dan de uiterfiJkbeden bêdóêId laarmee een organisatle
iets van haar: katakter reergeeft, zoals de huisvestinB, het beeldDerk
of het taálsebruik en de kledíng. De helden of anci-helden ziln dê reëlê
of iBágináire Dersonen die de Ínedeeerkêys bewoÍderen of veÍafschuwen,
de F€nsên dus die model staan voor het gel'enste g€drá8. Aciíviteíten
Ciê technisch o\'erbodlg, m3a! sociaal van lrezenlijk belang ziJn Èorden
rÍtuêlên Êenoend,
Afgezien van dcze tvperingen kunnen, zoals onder 3.3.3. nader Fordt
u'itgeverkt t o.k andêre !itíngsvo.Ína. van en in een organlsárlê aIs de
cu I tuur $ord.' bêschour.d.
Iiei "mêten" \'!n een oitanisàtiecultuur is, afhankeflJk van dê definiti€
die nen hanc€€!È, Íioêllijk of prakÈlsch onnogeliJk. Diepgewortelde
grondbe8inselen €n waêÍden zrJn dáarbrJ nog aànzienlllk 'noeilijkerinzicht€l i 1k tê Fakên daE uitingsvormen daarvan zoals gebruikelijke
handerÈijz"n. Diverse net\oden roÍden voor heÈ ondêrzoêk van eên organi-
sátjecuLtuur beschreven, sommlFe laidend tot keallÈatleve anàlysês
(Schein 19S5, Koot 1988), andere tot geklrantiflceêrdê lreergaven (de
Cock e.a. 1986, Vastenbroek 1987) of tot €en combinatle ven beiden
(sandeÍs en N€ul j€r 1987)

Over het 'rnanrgen'r và. die organisátiecultuur is natuurliJk wel relatief
vêêl geschreven. Uen is hêt over éÉn dína eens: h€t is nÍet makkeltjk ên
een e€nftaal gevesÈlede culruur ís noetlilk tê veÍandêrên, zekê! a1s dit
aen sterk€ cultuur is. IV'ee elen€nten kornen neestal rerug. Her bein-
vloeden ván het type nede\{erker door selectl€ en zelf-selectle is zo'n
elenentr t'rje koÍn! €Íbi.j, Fie blijft €rbij, wie náakÈ hêt, rriê niet?".



Da€rnaást wo!dt doorgáans het b€lang benoenrd van de socialisatie, de
aanpásslng ook ván de heelserde culÈuur: l'ar ztjn de gêschre-
ven er ongeschrêven.egels, hoe hanteren we die, hoe letdan we Ínensen op

Tn nagenoeg alle publiceriês wordt de rol van dê lêídínggevenden als
zeer belangrl Jk bêsch!even, onderlrle€r voor her rÍchÈíng geven en heÈ
srêIIen van eên voorbeeld.
Ook op wát Schein (1985) een rrindlÍecÈe" nánle. noeint, kan een culÈuur
in een organisatie worden beinvloed, Bijvoolbêeld door middel ven hêr
vêrander€n vsn (het bê1áng va.) structuren, procedures, 

'i1aar 
ook van de

huisvestíng of inrichting. Aan deze laats!e tweê aandachÈspunten onr-
leent bijvoorbeeld het Íenomeen huísstiJl zíln besÈaans!echt. De voÍn,
indêling of klcur va. een gebouw, de stijl van inrichten of het logo, de
kleur of lay-out van brochures en bríêfpapier kunnen Ínensen iers doen of
i€ts zeggên (biJvoorbeeld uol1e!up 1987, de Heer 1987). De rêclame-
wereld weet ervan, zt_i hánteert het on doê18roepen te sel€crer€n en
bocdschappen over te brengen. Of, maar voorá1 hoe een huisstijL werkr
hangt af van de náte waárin zi-j aánsluit bij het karakrer van de organi-
saÈie. A1s een grote provlnci€ in Nederland m€t een brochure die 53 bij
20 cn neêt (ooen gevouven 97 cr), in luxe stijl en in zware woolden eerd
gedrukt en dus ongeveeÍ acht guldên pêr scuk kostte, de nieuwe huisstijl
wil introducer€n ars ztJnde modêrn, open en êffíciënt, dan eerkt. dár
waarsch! jnli jk uel, alleen averechÈs (ProviÍcle zuid-HoItand 1987).

3.3.2. Ret yerschil van Ínvalshoeken.

Ee!der in deze scÍjptie 1s een toelichÈing Segevên op het vêrband Èussen
de opvattingen van iêFánd over orBanisaties ên diens besale vooÍonder-
stcllineen of S:ond5eqinselon ten aanzien van bijvoorbeeld de menselijke
.atuur of de kermerken van soc!aIe aetenschappen (zie 1.2.1.), Het noge
d!idcliik zijn dat werschillen in opvatÈingen ovêr: rrat de cultuur in een
organísatie ls. eveneens nauv verband houden flet dergelíJkê grondbegin-
selen. Over dÍc theoretísche grondslagen van cultuur ln orgánisaties
handelen e€n tweetal artikêlen van Snircích (1983) en Allaire en Flrsi-
rotu ( 1984).
Smircich komr oD geleido van een enalogie Èussen vijftal concêpren uit
zo('el de culturelÊ anthlopologie á16 dê organisatieleer Èot ee. vljfÈál
denk!<ad€rs nêl bêtrekking tot franagêFent en organísatiecultuur. Al1áirê
en Firsirotu énalvseerden dê iÈ cn explicÍete ccncepc€n in de thêorieën
over organisátiêculÈuur net behulp van een achttal concêpten u1t de
culÈu!e'le 3nthropó1oBie. Het is niet alleen de helderheid ên compleêt-
hê1d die máken dat ik in het navolgende dit á!tike1 verkies te volgen,
maár voo!á1 de betere aansLuitinÊ bt i de áctuêlê orsanisatie-theorieën.

IIet Íneêst tunclaqenteie versch!1 dat Allaire en rir"slroeu onilerscheiden
in de diverse opváttingên ovei (de cultuur van) orgánisaties is daÈ
Èu.sen de bênáderinB van organisaÈiê a1s e€n sociocult.ur€el sysÈeem, en
dre \"aarbi_i een onderscheid wordt gemaakÈ tussen eên organisátie aI6 een
soclaal en als een cflru!ee1 systeem. Dit verschil valt misschien h€t
b€ife re ÈrFercn áls dac tusscr dte $áàrbi-j een organisatie €en culEUur
hééft. en die ráarbii oen organisati€ een cultuur ís.
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Opvattingen die een organisatie áls êen sociocultur:êel sysleêft benacteren
eaan eÍ, nel als dê wroegerê anrhropologische opváttingen, vanuiÈ daÈ
cultuur een onderdeel is van een samenleving of organisarie. cefocussed
wordÈ op dê voortraárden waaronder de nadewerkers samen neÈ eIkáar
werken, op de sÈrucÈuren en processen. Doorgaans, ên À1IaÍr€ €n FlrsÍ-
rotu vlnden dit "striking", woldÈ er daarbij stilzwijgênd venuit gegaaÍ
dal de soclale en de structurele conponêÍ)tên van êeÍ olgani6atie verve-
vên jn, ên gêhee1 en al gein!€g!êêrd en afgesiemd ziJn op waÈ zij
aandulden aIs 'rideational systemrr. Dlt is het patroon vÁn gedeelde
"rnêeníngs èn valuesrr! dat ik hler verde! inet ttopváttlngenÍ zal aandul-
dên. De folmele kanten wan sÈlucÈuEen, procedures en dêrgelÍlke, wo!den
nlêt ê1leên gêacht eênduidig te zlJn, naar ook afgesteÍnd op de beteke-
njs die een indiwidu daáraán verbtndt. Daárdoor worden zij Èev€ns geachÈ
te lêlCen Èot een weder:ziJdse ondersteuning ên bekrachtiSing tussen d€
fornele er de "beÈekenisdragende, aspecÈen in eên organiserie.
Veel, zo niêt vêruit de meêste van de rnonantêel ov€rheersende organisa-
tiêtheorieën zijn terug te voeren tot het denkkader van de organisatie
als socJcstructur:€êl svsteêD. Indten bijvoorbeeld in de EysteeÍtschêo-
riêën. contingentiê-theorieën ên de human-relations-theorieën aandacht
aán cu1Èuur wordt bêstêedi dan \rordt heL gezien als een ê1êÍnent in de
oreanisatie dan Fel de context daarvan.

De ánderc beaadêr'.q ?'-t dê cultu!r vár een organisaEie aIs een sepa-
raet te onderscheiden trideational systenrr! een systeen ván opvattingen
ni€t naas!t háar óvêr dê ande!ê kenmeÍken van êen organisatiê, óver her
sociá1ê sysÈeên. óver dê strricturen ên proc€ssen. De organisatie bêstaat
rheoreÈlsch gezien slechrs in hêt dênken of handelen van d€ Ínensen.
Cultuur r'ordt daárae€ tot een besis-netafoo orgánisáÈie
( Sn,i rc t ch 1933 ).
Allaire ên Firsirotu o.dersch€íden ln dêzê benadering van culclur als
"idêational syste6rr een tweetal soorten verschillendê zienslriJzên.
Encrrijds ?jjn diL de zicns!,,tJzên lraarbij het sysreem ván gedeelde
opvatting€n in dê I'seesttr van dc nens€n ís getocèliseê!d, bj jvoolbeeld
áls kennts ("cognicieve" ziensutJre), als cognitiêve processen (cuLtuur
a1s rrÍnuÈual equivalence structure|) oÍ á1s unive!sele en onbê\{rste
fr.ccssen í''structuráljstischê" ziensliljzê). Anderszijds is dit de
zj€nswij?e waarbij dit svstêer van opvattinÊen. 1.c, bedoelíngen is
pc ^ca:iseerC 'n de .rodu.'nr van dê rrÊêecr". op gedeelde bcdo€lingen
van hendelingen en i.terictiês (t,c, dê "sj'nbolisch€" zienswijze).

3.3.3. len concêptuêê1 Dodel van organlsati€cultour

Op Relcidc van de voorncende orCêning van hêt concept organisatiecul-
iuur. kan nu vanuia h€t ondêr 1.3.2. geschetste Èheoretischê perspecÈief
g€konen wc!den tot êen Fassend conc€ptueel model ván organisetieculruur.
In hêt bedoelde !.ersrectief wordt, vooral gêbaseerd op de thêorieën vàn
SchuÈ2. nilther ên SiLvermán, êrvan uitgegaa. dat een organísátie een
geheel van sóciale inÈeracÈies is, waarbij individuele medeweÍkê!s
vrnuJÈ hrin dr'jfv.re- en ot.v?ttirBen hun e-váringen inLerpreceren. ên
net hun betek€nisvo11e hándêlen êen soclelê welkelijkheid creëren diê al
dsn njêt mêt andere nêdererkêrc a.rdt p.dê.1.1 in h,,n íhêfêkênisvolle)
ha.d-"len (z1e ook b1z. 12).
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VÊrgeljjken we dezê omschrljving ên de daa!aan ten grondslág Iiggende
oDvátÈineen (zie 1.1.2. en 1.2.3.) met de ordening van Allaire en
Firsirotu, dán is er spráke van een duldelijke verrr'antschap met de
laatstSenoendê "svmbolische" zienswijze. Cultuur kordt in dit verband
qedefinieêrd als r'het sánenst€l van betêkenissen in Èetmen waarván
nens€n hun ervárlngên interprêteren en hun handelen leidenr' (Ceêrcz
1984).
Binnen dê synbolische ziens$ijze valt een onde!scheid te maken tussên
uat in de anthroDo'logie aangeduid wordt met het "actlon perspecÈiverr,
het "lnÈerpretive actión p€rspecÈive" en het ethnoÍnethodologische
pe!spectief, Het ethnoneÈhodologlsche perÉpecÈief k€nt, evenals hêt
fenomenologische, geen €xte!ne íerk€1ljkheid. Mijn theoreiisch concept
kent dcze weÍkelijkheid wel tn de zin van de intersubjêctíeve werkeliJk-
held die. indlen hiJ sterl. ên/of langdrrig g€dee1d wordÈ door nensen,
toE een instituti€ en €en áutonoonr socíaál feit kan eorden (zte ook blz.
12). Het theorêtisch concept verder volgênd kon ik tot eên opvattlng ven
cultuur binnen het I'action franê of referencer'dat zosel her "action-r',
a1s het "intêrDretiv€ action perspecti\'et' oÍvat (Burrêll eb Morgen
1985).
Aldus kon ik íet Èwee aanvullingen op de omschrijvÍng van Gêertz tot de
volgendê onschÍijvirF van organlsetiecultuur: heÈ ÍneÈ elkaar gêdeetde
sanenstel vaÍ betekeníssen en tot soclále feiten gewolden betekenlssen
op grond hun nieuve ervaÍingen inÈ€rpret€ren en hun
handelen leiden, Dit sênênstel onvat dus nie! alleen de naarden, nythen
of synbolen van een organisatie, naar ook de scrucÈuren, processên e.d,
Hct oÍv?t oer defini!ie alIe vcrschijningsvorinen, ên kenÈ niet het
ordarscheid zoàl.s All:i!e en Firsirotu dat maken !ussen een (socÍo)cu1-
t!reel, respectievcljrk een (soclo)strucÈu!eel syste€n. De2e cultuur
woidi oermane.t gevc:Íd en hcrvolnd onder lnvloed van de geschiedenis
ván de oi!rnjsarje. dê mrnjeren waarop leiders beÈekênis geven aÁn
siÈuàÈies. €ll order invloeC ván de gebundelde intêrpretati€ en beteke-
nls8evine ván handêling€n en jnt€lacties door nedc\reikers. De rijze van

rlnr j- rrvitr, 1,.-, \,.-ht r voort uic
dl.n5 bás:lÉ vooronCorEtcil inecn (Schein 1985. Hofstede 1987), naár
trijns inzjens. e. hieÍJn nêlg ik reêÍ naaÍ de theoÍíeën van SchuÈz!
"dáaronder" ook vanuit djens nêtuurlijke (affectiev€, conátievê en
coqnitieve) êigenschapDen. tie inteyfieEêties dic resuLc€ren Ín beÈeke-
niss€n vóor s(]ciaal hand€1€n voor sc.lsal gêdrag worden door
A-l l3ire ên Fiisirotu ttraa.Cen" genoeinC, eên omschiilving die ik zaI

In een poqing on een conceptueel rlodel van organisariecultlur te con-
strLrêren ka. ík op deze wj jze een aanlal elemenlen en aspecten ondeÍ-

All ereerst bctreft dit, wat ik noem, dê vêrsch t jningsvorber van een
, ó_ _ - rl2 4ê .t êrêr-ê- _oals die

onder 3.1 reeds zjjn eangeduid, net dien verstandê dat 1k hêL aldaar
voorlopí€!e gehanteerde woord "cultuur vêrvang door 'h€nseliJke (tnter)-
actiesrr on bcg!ipsverwêrri.F te voorkonên, Daár:raas! !.orden als ver-
s c h i j n i n Ê s v o rhc r dïs onderschciden Ce slÍuctuur, het doel en de strate-
gle. Net áLs ín het hulpniddel-modFl van figuur 5 (b12. 21) worden de2e



coÍnponenten ongeveTr door êen context, sFchÍoon er diachroon, D€ sÈruc-
ruur. de nênseljjke (intêrlácrjes en de doelen, in opên relatie Èor dê
contexÈ €n Jn pernênênte onderllnqe interacÈie, vaÈ ik sanen onder her
begr i p rrconltngênt soclo-structuieel systeeoit.

Verl,olSens valt a1s constituerend e1€nenÈ hêE ladlvtdu Èe onde!scheiden,
dê deelneÍei aan het Drocês van b€tekenisgêving ean de verschijningsvor-

organisatie, en daalo$ ook a1s ractoÍn aán re duideÍ. DlÈ
indívldu kent een eantal natuurltJke! nlet tljdens zijn leven aargeleer-
de êtgênschappên die zijn gevoelens, verlangens en zijn weten weerspie-
gel€n. Evenzo kenÈ hij basal€ vooEondêrste I I iÍAêD, opvaÈÈitrgen of
grondbeginselen waar hij ntet aan rwijfelt. schêtn (1985), zich baserend
op Kluêkholn en Strodtbeck, ondê?kenÈ een vljftal soolten voorondersrel-
linSen áls yêlevánt voor culturele paradigÍna's van organisetlês. HeÈ
betreft voorondcistellingen ove! dê relatie van de organisatie mer haar
ofrseving (rle zijn we?, waÈ is onz€ missle?t wie zijn onze belangrijksre
relatÍes?, ls onzê positíe doFlnant, in halmonie of gêdofrineerd door
onze omgeving?), en over de werkeljjkhetd ên dê uaarheid (war is echt?,
wat is een feít?, hoe bepêa1 j€ of iers bêsÈaat €n of iets waar is?).
Daarnaast onderkent hij opvattingen over de aard van de meÍrseLilke
natuu! (eelke eiqenschappen zíjn ínstrinsiek mênserijk?, is de nens van
nature goed?)! over de aêrd van de nenselijke activitêit (wat is de
beste jnstclljng voor het leven?, ('áÈ is wêrk en rát is spel?) en ovêr
dê aard van de mênselijke relaties (hoe gaán we als mensen mêt êlkea!
on? !'êlk ordêningsDrincipe is het b€ste voor organisaties, bijvoorbeeld
êuÈocratie. peternalismc. consultatie. participaiie, de1€8áÈie of

"^]].^i"1JÈ^lr'\

^-aast de naruurlijke ejgenscharpen en de basáLe vooronderstellingen van
eèn lnCividrt onderscheid ik te.slotte nog een dêrdê elen€nt dat mede de
basi s vor-t v^o- zl jn nanlêr vên "o:gaán -er de uereId". Dat is zijn
máatschapDel I jk bepaalde (k€nnislêldende) bêrang (Hábêrmas 19ó8).
De uit deze drie e1êÍ'enÈ€n voorÈkonend€ sanleren van incerpreÈeren
worden. zcals bo.rênverDeld'\raardenr' Êenoênd.

De áctor. interereteert zj in ervaringe. ván de \rerkelijkheid op basis van
de penoen.re eiÊenscÈiDgen. opvzttingen €n bêlangen en komÈ aldus tot een
subjectief werkeliJkheidsbesef, Cp di€ze1íde basis zal hij zijn hand€len
vervol qens 

"er tersoónl i jkc betekenis en zin gêven, en dáárin bijdragen
r,- dn ê!ê-tue'e veÍ!.1 rjrirScvcrrcn var dn organisFt:e.
-qctoren, dát zal duid€liJk zijn, kunnen zich bevinden binnen de ver-
schi jningsvornen ván een orqa.lsátie, h€t socio-structLrÍele systeem,
maal evênzo daar buite!.

T.r: slot de orcánisêtionelê werkelijkheid beschourend, onderscheid ik
dáa!aán êen drietal vorne.. Prjmair de subjectieve íerk€líjtàetd van d€:-rir.rd,.FtF i1,. hê. heeld ddL onrcraar uir da inÈerr-p, arjê
van zr'jn ervaringen ond€t invloêd van ?ijn elge.schappen, vooronder-
st€llinqer en bclán?en. lndien tndividuele actoren dezê interprerariê
de1ên sprêken ínteisubjêctieve serkeltjkhetdr en als dêze
jntensjef en of tcrhijn bliJÊr bestaan van eên tot socÍaaI fetÈ gevorden
oêlnsÈicuLionalic.errp i n È e r. u5 

-i 
e c r i e v" weikpl ijkheid.
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Figuur ó: Conceprueel nodel van or:ganlsarlecutruur.
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Aan dê hand van dir nodê1 kunnen ênkele van dêván organ i sar i ecu lÈuur \,rordên wêergegeven:



Zo m€. a1 een concepÈue€l onde!scheid wil maken tussen diverse ver-
schi-inÍngsvormen (elenenten of aspecten) van een organisatie zoals
biJvoorbeeld de structuuÍ, dê nenEerijkê (inter)acties en de doelsÈel-
ling, dan nog zijÍ1 ,ij a1lên onderverp van inte!pretaties en berekenis-
votle handelin8en ván lndividuelê nêdewerkerÉ, Er bestaaÈ atdus g€en
conceptueel onderscheid tussên iets áls organisatiecultuur en o!ganisa-

De clenenten of Drocessen van een organisaiiê bestaan, (lees:) kunnen
verken indieÍ èn voor zolang de lndividuele nedewelkeÍs (en "d€ omge-
vingr') er eenzelfde betêkenÍs aan toekennen, daÈ wil z€ggên de ve!schij-
ningsvornen nonovalênt'lnterpret€ren, álsnede nono-iÍterprêtabe1 hande-
leÍr. Dan is er sprakc van een gedeelde reïficallê van de lntersubjectiê-
ve werkêlijkheÍ d.

Bi I ê€n sÈerkê en /of lanCdLrrige reificatie vaÍ de Íntersublectteve
se.kelijkheld wordt dez€ tot een sociaal feiÈ, een slechts oonoval€nt te
incelpreteren sociale verkêlijkhetd. Ni€na.d ("intern", noch "ext€rn")
verschilt dan neer van mening ovêr de betekenls ervan, en hoê ernaar te

3,4. Cuttuur els systeem

3.4.1 . Een orgáni satie-concept

!ei he ! ui ts€rken \.êr het begrip otganisatiecultuur binn€n het theore-
iis.h persoe.!jef van deze scriptle is in fel!e ook het concêpt voor de
organisàtie geschêtst. Imncrs, de orgánisatie ts nu, uitgaande van heÈ
gesr-e1de in DeragraaÍ 3.3.3., te definiè.en als: het gehêe1 van ver-
schi-ininÊsvorhen áls een g€deeld sarnenstel van betekenisscn en/of (toÈ)
soc iále feicen (gehorden beÈekenissen) op grond \{aarvan intelne en
exrernê actorên hun erváríngên lnterpretêr€n €n hun handelingen leidên.
yec deze CefiniriÊ !ar ean orga.ls.tic kán het co.ceptuelê nodel van
r.Ê., - 6 rêvêi. djpnêr éts básis orgáni sat j €-concept (zie
fjc!ur 7).
Hoewel de grondslag eenzeLfde js, zijn in dlt model het náme enkele
àsDecÈe nád.r bêlr.f' dic voor sÈur:rg in cf vdn -en orgáaisatie van

Alle!€êrst heb ik de elernê.ten ên êsDecten die ik ondêrscheid aán hêt
.ontin3êncê soclo-srrucEureL€ systeem, namelijk doê1, st!uctuu! ên
nenselijkê (tnt€r)áct1ês, g€próbêêrd re nuanceren naar de náte van
"fettelijkheid". 0r dêz€ !"ijze b€n ik gekomen tot €en zestal andê!ê!
Daarsg€!ijs r€ kopp€len clusiers v;n aanduiCin8en voor die drie begrip-
.en. Op dezê 1'tjze kai ook jn de ben.!Íing van de verschljntngsvom nadê!
het veyschil a^ngegevcn r.rordên tussen waÈ wel en niet als sociaal feiÈ
ervaren vordt. Bovendien ech!er kunnên híernee begrippen als mythen,
rituelen of symbolen in het model vorden ingepasÈ. Deze zijn te zi€n
als beÈekenisdragers dic alleên in een gro€p ontsÈaan en voortbestaan,
en die naar één functie hebben, narêlijk h€t procês van bcÈ€kenisgevinS
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te ondêrst€unen. !-ls zodánig zljn zij echter ror sociale feiren sewor_den! iers dát hen Cefiniroir en conceprueêl onderscheidi ván mtc eenbetekenis geiaden verhalenr handeLingen of mareriëlê zaken. Hierin zijnzij "los" aekonen van hun onÈsreanswijze, nei behoud van hun beÈekenis.
Srrekend over nyrhen zêgr Barrhês (1975) in dir verband: ,'de myrheverandert geschi€denis in naruur:", de bedoêtdê uÍring ,,.. \{ordÈ niergelezên als beeeegreden, naar als waarheid". H€r zijn ',gedepolirisêer_dê't betekênissen die dê dingên ,'onschuldig', nake" en d1t',ail€ dÍarec_tiek ophêffen'i aldus Barrhes over de functíe van nyrhen. RiÈuet€n (han_
dêlingen) en synbolen (narêriêlê dingen) hêbben nijns inziens êenzelfde
funcÈie. DaaloÍn dê nuancering in her modet.

Ftguur 7: ÊeD organ I sát te-concêpt .
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Als tÍê€de aanvulling op her nodel van organisá!ieculruur heb ik in d€
figuur de mogeliJkh€id gêvisuàIisee!d dar een verschiJningsvorn dte tor
een sociaal feit ls gewo!den uir het vigerende b€rekênis- en intelpÍeta-
tie-káder ''schuiftrr. Daardoor gaar hij een êigen leven leiden, tos van
de oorspronk€lijke door de nedêwerk€!s (en "de conrexÈ") pedeeld erva-
rer er bêdcêld- be ekenís, ln de ges.\ersre weê!gáve van iiguu- ó gaar
hij ischuiven" Èen opzichte van de inrelsubjectieve werketijkheid én
t€n opzichte van d€ ged€elde bet€kenisgevÍng en waardên. Op dar nomenÈ
is er sprake ván een dissonánÈiê tussen (bi.Jvoorbêe ld de taak, struc-
tuur en bení€r van Èerken van) de organlsatie enerzljds ên anderzijds
de gedeelde waardên ên íntênÈl€s van de Dedererkers (êÍ1 ',de conrexr,,),

3.4.2. Sturen in het b€sêf van organlsarlêculruur

Het in figuur 7 reêrgegeven concêpt ván e€n orgántsarle als een congLo-
meráat van voor de nede"erkers bêtekenisvolle vêrschlJningsvornen, kan
êen hulDeiddel ziJr on tnzichL te verkrijgen in een aanÈal processen die
voor een sriarêsiscr- menagelent relevánr zjjr. ,leÈ blijlrr daarin een
.onccnt !ê 2ijn daÈ plaáts bicdt aan náBenoeg aIle aendachrspunt€n diê
zijn genoemd iD ielátie Èót de functie wan strategisch nanaBemenr en de
eisen van dc nieuwe tijd,

De organisatie bestaát ln dit concept uit een permánenre actie en rncer-
áctie van de medêwerkers, Ínede in !elatie to! actoren in hun cont€xt,
Dááibli worden beÈekeníssên, bêdoelingen en (sociêIe) feiren continu
gevorÍnd en hêr\oxmd, in principe in ondêrIinge saÍnenhang. Ook 'ordÈ er
vanuiÈ Êegaán dac hánd€ler niet a1leen ber€kenis, Ínaar ook zin voor êen
jnCivtduelo Eode€erker heeft, en afgestênd is op zi.Jn sociale (kennis-
leldend€) belang€n. fie org3nisátie ken daárbij slechrs bestaan, en dus

als nedewerkers niêt alleen interpreraÈie- of reerdenparro-
nen, maár ook batckenis- €n zingevingsparronen voldoende mer elkaar
delen. ên lndiên de inrerprec€ties aanslulren bij hun (kênnísleidende)
hêlangeE. Het lwerktrr dus alle€n náar indiei de func!1e, ner zoá1s de
structuu! en de náníêr ven werken. de nensen. wederom olnnen
zo*el á--s bul:-r dc orparicatie.
Evenzo LerEeïk€nd ls da! er, in aanslu!ting op her inregrale concepr van
strétecisch nánageÍent, conceptueel sprake is van een in principe ge-
lijktijdiqe en cestalt-vorrig€ ervarÍng en beïnvloeding van he! doel
van de orBaÍ'tsátie. de structuur en de nenselijke (inrer)acries daaraoe,
alsoede vsn dê coÍtêxt, zowel synchroon a1s diachroon, HêÈ doêl is a1s
hêL ware lnsebakk€n.

Sruren in het besef van organisátiecultuur kan korÈ als volgr worden
getypecrd. I'iê; dohinante actorer. Waarneer een berekenisvolLe sEruc-
Èuur! doelstelline en hand€h'Ijzê. Hoê: creëren pe!spectief en inrerac-
ties. llaêrtoe: Eedeelde betekenisgêvíng ên inÈ€rpretatie vàn indivi-
d',êl..rwf,irnoên

Een aanagesentfunctie in de Íneer klêssieke berekenis ván ,,dê funcÈie
DaèrbJl petréchÈ vordt hel srreven van êen gloep mens€n te bevorderên on
gezánênlijk ecn doel te be!eiken" (21e blz. 20) is a1s zodanig ni€r in
dit sodêl te isoleren. De sÈuring van de organisatie vindL in d€



(Ínter)áctiês van de áctoren plaats. Daárb1j zijn de (formerê) nanagers
nlet per definitle de doninantê áctoÈen. Of ziJ doÍninant zijn hanSt
ÍÍíners af van de nate waarin de andere acroren btnnen en buiren de
organisatie h€n als leider ervaren ên daar ook naa! handelen. Dit is oe
ztJn bêuri weer afbankelijk van d€ naÈê was!in zij e! in de inreracries
1n sIágen de (inÈer)subjectieve weykelijkheid van andêre acEoren !e
rrenkadreren'r (Smircich ên Mo!gan 1982) en bepalen,

Lasr Ík hi€r uitSáan van eên of neêrdere doninanÈe ectoren die net de
andere dêe1nemêrs aan de organlsatíe een/het doêI lrtllen nasrreven. AIs
belangrljksÈe functle voor deze donlnanÈe actor(en) vá1r dan re noemen
heÈ tot stand laten koÍ.en van een gedeelde wêrkelijkheidsbeleving van
verschÍjningsvormen van de organlsátie die afdoenalê aansluit biJ de
verschillend ervaren socía1e beran8ên, to! êên sociaal felt
r,rorden van de verschijningsvornen 1s daarbij zeker ntet heÈ hoogsre go€d
gelet óp heÈ imnobi llsêrende effect daarvan. cïoÈêr nog 1s h€r ri6Íco
van heÈ auto.oon wo!den van een verschijninesvorn als sociaal feir. De
alsdán optredende dissociatíe tussen wat de orgsnisatte is en doer, €n
Dat bij de hensen 1eeft. kan onh€rstelbarc schade eanrichÈen. Evênzo
lJJkt hêt profijtelijk t€ kunnen zijn indi€n een verschijniÍgsvorm het
sons niec brenAt tot €en qedeelde, Íntêrsubjectieve f,'e!kêlÍjkheid.
Aldus zal mánagenênt r zullen de doínlnanta actoren dienen te focussên op
een dvnanisch evenwjcht rond het nlvêau ván de inÈe!subjecti€ve w€rk€-
llJkhêid.

OÍ. te k^men toÈ een krachtig strategisch Eanágênenr zullen de acrivirel-
tên ván dê doniÍênte actoren eerst en vooral moêten bestaan uir het
creëren ván het persrectief \raarbinnen de subjecrief beleefde verschij-
ningsvorme. tot eei lntêrsub-iectieve werkelijkheid of ecn sociaal felr
kunnên i,.orden. l-rit De!spectief olÍvaÈ duE nier aIleen de funcrie van de
oÍgánisatie. ráar ev€nzeêr de structuur en de nanier van i{êrken en neE
elkear or!!aan. Een "central€ leidraádr' ká. hier een zeer nuttige rich-
tlngAevend€ ên cenÈr€rênde functie vervullen. Deze fllssíê omvaÈ ous nreE
Ál1een het doel. hel bestaansrecht of dê waarde ván de o!ganisarie, maar
e!enzeê! de srincípía die de órganlsatÍe hántêerr om dar doel re berel-
l:ên in háar nárier van werken. of die zich nu manifesteert in strucru-
ren. ( interlacties of stráregíeèn,
On de b€doelC€ t!:áÍsíornatie blnnen dit De::spectief re bewerksÈellieen,
z!l1en individuele ácties gesobi liseerd moeten word€n die tor een ver-
sterkjng kunnen 1êiden van de indivtdueê1 ervaren werkelijkheid. Daa!-
naast hoeten interácties rorden gefecilitêerd terpille van eên gedeel-
de, en dus krachttgl! betekenis- en zingeving,
Hcr ulteindeliik doê1 ván her srrareglsch nanagemenÈ in diÈ verband is
beÈ Iaten sanenv€llen van de door áctoiên gedeelde subjecÈieve qerkê-
I j -ikheidsbeleving van de organisatie, net het op st!ategisch Íiveau
naeest!êefde perspectief dat álle oÍganisationele verschijningsvorDên
onvát zoáls de functie! de sÈiucÈuuy en i!ê nanier van werken en rner
elkaa. oneêan. Een samêÍvallen dus van het individuele perspecrief en
hct orgàrisar:onêle percpê. r'pf.

Bj i het uitvoeren vÊn de nanegemenr êctiviLeiren zal de onderLiíge
relatie i. de b€t€kenis van het doeI, de structuu! en de ma.i€! van
werkenJ Dermanent aandacht verge.. Een wezenlíjke verandaring in een van
de driê. ?al riet ÀI1e€n rep€Ecussles hebben vo.: de andêre teee, Ínáar
levens voor: het totale Derspectief. l'e hebbên heÈ dán ove! de kiss€lreÍ-



kÍnB tussen zekc! áls "de,' organísátiesÈructuur, piocedures, Ínstrunen-
tariun of huísvestinq, en over de wijze ván otr€aaÍ Íner elkaar, van
belon€n ên strálfên of van sêlecteÍen ên opletdên,
Fss€ntjecl is hei. or te focu<sên oD hoe medelerkers hun €rva!ing€n
inte!pret€ren, op,rat hun handelen voor hun b€tekenÈ, €n of dit áen6luiÈ
op hcÈ door hun ervaren sociale belang.
Donlnênrê actoren, lêiders, zullen betekenisvol íDoeten handelen. Dit kan
eeschleden net behulp van een voorbeeldfunctie door ln her hándêten
consístent, êxpliciêt en impliclet, waarden mee rê drag€n, ov€r i.raÈ
bêtêkefl1svol ls, en nornen over hoe te handelen, Als de belangrÍjksÈe
instrurnenten zte ik h1€rbtj de ínterpunctie, d€ arrlcularle (Snirêtch en
Morgan 1982) en de definlëring of bezegeling van de betekenis eD ztn van
jn- en êxpliciêtê zaken of gebeuÍtcnissen. l.ÍeÈ behulp hiêrvan kan êen
doninantê actot het proces faciliteren waarin acÈoren bêtêkenlsgeving
€n lntê!p!etatie gaan delen. Meêr dan bíj sturlng alleen via stlucturen
of procedures, staat óf valt cultuurbeinvloedlng dus irer de Ínsr€11ing
ên hándêlwijzê van de dominante acloren in e€n olganisatie-êênh€id.

3.5. Cultuurbêrust strategisch nanegenent, eeD beschouelng

3.5.1. Dê seltJkgelichtheid in benadering

In de !oorafÊaandê Faragrêfen tekende zich gelêidêlijk de gemeenschappê-
li.ilíheid af van dê geconstrueerde concepÈên ven stra!egisch manag€menr,
van heÈ dáarir hánÈeren ván tiansformatiê-theotlêën en ven s!ratêÊÍe als
persf,ecti€f en van het intelactionele organisátlecultuur model.
De concepten bIi-iken €lkaar in d€ze gene€nscháppelijkheid êchter nieÈ
á11een tê ver:ster:ken haar ook nadrukkelijk aan tê vullen. Ik wil probe-
ren daÈ in deze paragraaf kort inzichÈelijk te hakên, om Èenslotr€ ondêr
3.5.2, Èot een o! de praktijk gertchte synthese te komen,

In het gehaÍteerde concêot van strategisch ínanageÍent (zle 3.2.1.) gaaÈ
het om een wj lze van *eÍkcn uaarbi.j doelstellingen een inÈegraal onder-
deel !iLnákên !an alle hándê1iÍgen structuren en dergelijke op alle
-:vei!< :. dc crca_ iea[1e. D. doelEr^]lrngen và dÊ organisáLÍe zi-r
inoebál:ken in de nanier vá. !rêlk€n of in de stÍuctur:ên en het een kan
niêÈ vêianderen zorder het ander. Eenzelfde concept ís ve.vat in de
construcèie van organisatiecultuur (zie 3.3.3. ). In de totsrandkoming
van ccn (intcr)subjectieve rerkêlijkheid dooi h€t procês váÍ b€rekenis-
eevine er :nÈerp-e-r':c doo' irdlvjdu. e ácLor^r is lrauqelijks plaars
!oor een isoLaÈie van doelen! structurên ênz. Dit laatstê is in feite
zelfs een vooreaardê voor het hanteran van de transfornatie-Lheori€ën.
De priháire taak voor sturing op sÈ!áÈegjsch niveau is in allê concêpten
het sch€ppen van eêr kadêr aaerbinnên, en e€n perspecÈief waarnaar acÈo-
ren binnen en buiten dc orgarisaÈie zich ín hun \rcrkzaamheden kunnen
richter. In hc! strátegisch management ligÈ het accênr op een perspec-
t ief á1s een beraáld" kiJk op de wereld ("1ê 3.2.2.). evenals bij her
stuien iÍ het cultuurconcept. Dit is ook het geval, zl J heÈ nisschiên
rêt svnbolischer, bij het "focussen" iÍ de transformatie-theoÍieën,
zi jnde heÈ scheppen van een leidend bee 1d \raarnêe de rêdêwerkeÍs zich
kunnen verbinden.

I
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H€t focus 1n de concepten is êvene€ns mln of m€er eenvormig. HeÈ s!ra!€-
gisch nanaBenent Íicht zich op het do€Ibeuusr€ in heÈ handel€n, het
culÈuurconcept or de betekênis- en 2lng€vlng tn heÈ handelên en ln de
t!ansfoÍnsÈle-Èheorieën draalt het oÍn de drljvende en scheppend€ krach-
len in mên sen.
De lnstrunenten zijn náuwelllks njnder verrrant. In het concepÈ van
stracêgisch nanagêaenÈ Ís dít de pernanentê srticulatiê, expllcl€re
b€noênÍnB ván doelên. Het cultuurbeÍrust nanagen leidt hlêr ge!1chr toÈ
eên op d€ bet€kenisgêvtng gêÍíchte toevocglnB íÍet twee nêer SevarÍeerde
ên op díverse niv€aus toe te passen lnstrumenten. Deze zou ík aan !rÍllen
dulden els "lnterpuncti€" en rrdefín1ërtng't, respecrievelijk sraand voor
her op r€l€\'ante monenÈên btJ relevÊnte zaken sÈilstaan, en het dutden
van l$- of eypliciete handelingen of dÍngen- De transformatle-gedachtê
kent Feen ext€ln toe te passen insirument, doch rtchr zich op h€t stlmu-
le!en, facÍliteren wan verbtndingen Ínet het leldend perspectlef en ner

HJerÍnêe 1s het wêzen van de strategi€-functle in de drie concepr€n
inderdaad (}!intzberg 1976) vooral êen'rriaht-hêínispheric-actlvity". Her
accent I j Bt irÍners op het vornen van samenhangênde be€lden en op het
áanvoelen, profileren en insplreren van betekenissen en synbolen.

3.5.2. Dê thêorte van dê prakttjk

Sanengevat kunnen we nu he! cultuurbe\,ruste strategisch manageÍnent als
vclgt oÍschrijven. Het gaat om eên vorm van sru!1ng dle ten doel heeÍt
on het door d€ individuele actoren gedeelde ',pe!specrief", de gedeelde
q€rkeli.ikheidsbeleving van dê organísatíe ie laten samenvallên ner het
oD sÈraÈeglsch niveáu nagesÈÍ€efde pe!spectief en verschijningsvoríIen
vàn de o!ganisatje. Daarbi j rordt uiÈ8êgaan van êen inániêr ván s€rken
eaa.bll de doelsÈeliin8en op ál1e niveáus een belang!tJk en onlosnake-
lijk áspect zijn van bêndelvijzen, structuren. procedures, instrurnenÈa-
.iuÍ. korÈo!'r van alle ve!s.hijningsvorínen van de organisatie. Rond deze
geinteqlee!de do€lstellingen rordt een kader geschapen waarbinncn lnÈê-
ractlês tussen eclorên j.n en buÍten de organisatle gefacíliteêrd worden.
Evenzo rorden ean peÍspêctief met rêferÊntiepunten gecreêÉd waar de
actorên hun handelirigen naar klnnen rlchten eD wêármee zij zich kunn€n
vêrblnden of vereenzelvjger. Daárbll is hêt noodzakelilk on €en perma-
rcnte afstenmine tê facillteren russen kàderr perspe.tieÍ ên referencie-
!unten ênerzi-ids. €n de ótváttinqên en strevingen van de doninanr€
actoren anderzj-lds. zo zullen de indlvidu€le irerkelijkhedên, en du6 ook
de hjerop Ê€basêêrde Bêdrágingen, áan bliJven sluitên op de strare!i1e
\'án de oreánisátiê. Als instruhenten zijn hierbij door de doninanre
a.torcn te hanteren wat ik geÍocÍnd heb de arÈiculaÈie, inÈerpuncriê en
definiëiine van de betêkenis ván ln- en êxpl iciete handelingen.

In de Diekti-jk r'án dezê tijd zou dezê vislê op h€t sÈuren van êên orSa-
nisetl€ bi,lvoorbêeld tot de volgende áct1vÍceiten kunn€n leid€níl(adêr, perspectlef, rêfêrêntIêpuntên". Voorop zou moeten sÈáan her
sáFen expliciteren en blijvand benádrukken ên svrnboliseren van dattrl,aa!
wê als o!p;tnlsatie vcor staanrr. "llaÈ 1s ons bes!aansr€cht, vaar zijn lre
gocJ ln'" Zo'n trjssiê. zc'n pêrspectlef kan de mênsen lciden, kan ze ook
áánlrêkke:r. l!et beÈêkent eveneens dat functtes líaar de orgánlsarie zich
njct in knn onderscheidên van zjJn omgevjng, afgestoten noeten kunnen

In het vêrlengde daárvan ís hat ván b€lang dê gÍenzen explicieÈ Èe maken



ven heÈ kader \raarbinn€n de organÍsaÈiê opereert, wáÈ zljn dê prtncipia
die de organisatie henteêrt otr háar doelen re beieike!? BiJvoorbêeldl
hoe kijkên wi.j als organisatie tegen de wêrê1d ean?! ho€ is de manieÍ
raarop wij hier nu ecnnaal re!ken?, qat zíjn de dineen die je hter niêt
kunÈ maken? of waarnee lêg jê hler eer in?
Concr€tere referentlepunten, speclêle ên woor iêdereen bekende en vaak
sfÍnbolische itens kunnen di! kad€r n€er structuur en vastheid geven.
"B€heer". Getracht wordt on het ook tn dê tijd vastleggen van zaken waar
mo8eIiJk te voorikomen ên in prlncípe welnig onderscheid Èe naken russ€n

de organísatie. Veranderhgen in doelen, táken
zul1ên gevolgd moet€n kunnen worden door qíjztBíngen in manieren van
werken of structur€nr
"Structuu!". lntern oÍ extern georiënteerdê taakgetlchte eenhêdên zullên
in z'n algeneenheid gesprokeÍ biJ voorkeur k1êlner en autononer zijn.
Stáf- en steunfunciies zijn daarbij zoveel bogeltJk in
ties ReïDtêgreerd. In instrumentatlu!h, inrichttng of huiswesÈing kan de
Bêmêênschappelijkhetd ván de orgánisàtie en de (symbolisêring van de)
missie €n nanier ván !/êrken benedrukt en uitgedrágeÍ rordên (zle huis-
srijl blz. 28).
"Xanier van t.er:kenrr. Belangrijk ziln hêÈ faciLitêren van inreracries op
diverso niveaus en door verschillende sêcroren, alsnedê wan her aangaan
van persoonlijke interacties. Thena-gerichte prolecrgroepen, Ínaar ook
persoonlijkê coachÍnB zí-iÍ nogclijke vorÍren hiertoe, evenals in s€rvice
trainineen of qczamenlijke interne bijscholi.gssessles. Evenzo geldÈ dit
beoordclings- en beloningssyscêÍnen rrêarin niet aIIeen naar de kreliteir
\án "l^er l..odu"'gekel,.F worCc. naár ook nàár dÍe ván "her plocê8". de
átclÈ!dc, insÈel Llng ot het qcdrag waarme€ rorCt gewê.kÈ. Concreet
gefornule€rd€ "values" of "non-valu€sI kunnen hteráan richrln3 geven.
Eén va. de belanÊÍi lkste beÍÍvloedinSsnonenteÍ is g€legên in de selecÈie
en socíalisatie van nieuvê medeuerkers. Het is ess€ntieel daarbij te
focussen op de rnête aaarin deze aansluiEcn biJ! c,q, zich aan8etrokkêD
voelên tot de nrissle van de oreanísatie. de bestaánsreden en de naniêr
van werke. en n.t elkaár omgáan.
"Dsgelljkse 1€tdlngrr. Hiêrbij komt het erop aan om in d€ dagelijkse
gebeu!!.nisie.! handelingen of nateriëlê záken permanent te prob€ren heÈ
l:ad.r. hei DersDectief of de nissle en d€ .eferentiepunten van de orga-
.isatic zichtbaar te nak€n. Dit kan bijvocrbeêid gebeuren doo! in €ên
relevanÈe context sÈil te staan biJ in dir verh3nd r€levanre dingen
íjncerpuncterenl, hei benóencn var da b€têkenis vên processen of zaken
(êrÈicuteren), hêl duidên vên d€ bêÈekenis (deflnlëren), het onoersEre-
pen of het oDnierw naar voren brcngan van zo'n betekênis. Dir aIles met
oog vocr de perceptle van dit handelen door medewelkers. mai ook door
extern. rêlaties vaÍ de organisáÈie.
vet nárne of het nlvcau van de daselijkse leiding van een eenhêid is de
Dositle van doni.áncê actoren cruciaal vooÍ de beínvloeding van organi-
satiecultuur, everals op het neer strategischc niveáu vaar het kader en
persnectjef !an een orqànisetie wordt aangereikÈ. Dit beÈekent dêt in de
gescheÈste activi!ei!en allereerst op deze mensen Sefocussed zá1 no€Èen
worden. Hierbij zullen êchter Èegelijkêrtijd, inhaerenr aan het inrerác-
tic-model, andere ácior:en dan de bestáá.de een me€r doninante positie
zul len kunren ont'rikkêlêr.
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