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2Ll ST EN ORGANISATIECULTUUR EN ORGANISATIEKLIMAAT

l.1 Inleiding
aillante ontwikkelingen gedurende eind jaren tachtig en
begin jaren negentig waren de internationalisering van het

bedrijfsleven, de privatisering van een groot aantal over-
heidsorganen en verschillende fusies. Fokker werd een onderdeel
van het DAsA-concern; Mitsubishi, VOLVO Zweden en VoLvo Car
Nederland richtten gezamenlijk NEDCAR op. De KPN ging naar de
beurs en de Nederlandse Spoorwegen wordt een zelfstandige com-
merciéle onderneming. De ABN fuseerde met de AMRO; de Postbank,
de NMB en Nationale Nederlanden vormen nu de ING-groep, om
maar een paar sprekende voorbeelden te noemen.

Uit krantenkoppen bleek dat naar verwachting verschillen in
organisatiecultuur tussen fuserende partners voor de nodige moei-
lijkheden zouden zorgen. ‘Cultuurclash bij NMB/Postbank’ stond
boven een artikel over deze fusie [NRC, 1990]. De NMB-ers vonden
de Postbankers softe ambtenaren en geen bankiers. Kilmann et al.
[1985] verklaren waarom organisatiecultuur bij dergelijke proces-
sen zo belangrijk is. Zij hanteren de metafoor van een ijsberg. De
massa onder water representeert organisatiecultuur. Indien twee ijs-
bergen elkaar naderen, dan schuilt het gevaar in de massa’s onder
water. Om een frontale botsing te voorkomen, moeten die massa’s
zichtbaar worden gemaakt. Net zoals de massa onder water, zo dient
ook organisatiecultuur zichtbaar worden gemaakt. Dat wil zeggen,
voordat twee of meer organisaties fuseren behoren de culturen van
die organisaties bekend te zijn.

Dit betekent dus dat bij een fusie van twee of meer organisaties
naast financiéle- en marktaspecten ook naar kenmerken van de cul-
tuur van de organisaties gekeken moet worden. Daarbij wordt ver-
ondersteld dat een organisatiecultuur het menselijk handelen in een
organisatie en tussen organisaties beinvloedt. Bijvoorbeeld, in orga-
nisatie A worden werknemers als noodzakelijke kosten gezien, die
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zo veel mogelijk beperkt moeten worden; in organisatie B daaren-
tegen worden werknemers als bronnen gezien die de organisatie
kunnen laten groeien en bloeien. Het is aannemelijk dat bij een
fusie tussen organisatie A en organisatie B problemen zullen ont-
staan wat betreft interpersoonlijke relaties. Deze problemen leiden
tot «a lower level of postmerger performance» [Denison, 1990,
p.171.

Organisatiecultuur speelt niet alleen een belangrijke rol bij
fusies, acquisities en ‘joint ventures’, maar ook bij organisatie-
diagnose, personeelsselectie en Human Resources Management
(HRM). De overweging bij organisatiediagnose is dat de organisa-
tie bij een nieuw beleid of machtsontwikkeling vanwege een niet
passende cultuur slecht zou functioneren. Philips is in 1990 gestart
met Operatie Centurion. Het doel van deze operatie is volgens
Philips topman Timmer in de Financial Times [1990], «to whittle
away bureaucracy and enhance profitability»; anders gezegd de
bureaucratische organisatiecultuur moet worden veranderd om de
winstgevendheid te vergroten. «De nieuwe ‘Philips-catechismus’ zal
moeten leiden tot een cultuurshock» [NRC, 1990].

Bij personeelsselectie gaat het vooral om de ‘cultural fit’ tussen
de organisatie en de kandidaat; ‘past hij/zij bij het behang’. Orga-
nisatiecultuur speelt bij HRM een rol met het oog op de motivatie
van werknemers en hun betrokkenheid bij het wel en wee van de
organisatie.

Bolwijn en Kumpe [1992] beschrijven veranderingen in de markt-
eisen, waarmee de meeste marktgerichte ondernemingen worden
of zullen worden geconfronteerd. Met deze veranderingen in markt-
eisen zijn ook de prestatiecriteria van deze organisaties veranderd.
De boodschap van deze auteurs is dat onder andere de cultuur van
het bedrijf moet passen bij deze criteria.

In de jaren zestig probeerden met name industriéle organisaties
hun produktiviteit te vergroten door middel van schaalvergroting,
mechanisering, en arbeidsdeling. Deze bedrijven probeerden tegen
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zo laag mogelijke kosten een beperkt assortiment van standaard-
produkten op de markt te brengen. Efficiency was het dominante
prestatiecriterium. Efficiénte organisaties kenmerkten zich door
specialisatie en centralisatie leidend tot een sterke hiérarchische
opbouw van de organisatie. De klassieke machine-bureaucratie was
het overheersende organisatiemodel [zie §2.2.1].

De situatie veranderde begin jaren zeventig. De klanten werden
kritischer en eisten kwalitatief hoogwaardige produkten. Niet de
prijs alleen bepaalde het aankoopbeleid. De Japanners penetreer-
den de Westerse markt met zeer goede produkten, die weinig
onderhoud vergden, daardoor lage reparatiekosten hadden en dus
relatief goedkoop waren. Bovendien luisterden Japanse bedrijven
naar hun klanten. Kwaliteit werd naast efficiency een belangrijk
prestatiecriterium. Organisaties die voldeden aan deze eisen, ble-
ken de nadruk te leggen op communicatie en samenwerking in de
organisatie [zie §2.2.2].

In de jaren tachtig veranderde de markt van een producenten-
marke naar een consumentenmarkt, waarin het aanbod veelal de
vraag overtrof. Als resultaat van deze verandering werden verbre-
ding van assortiment en verkorting van doorlooptijden belangrijk.
Het tempo, waarin produktvernieuwing plaats vond, werd sterk
versneld. Decentralisatie en het creéren van relatief zelfstandige pro-
dukt/markt eenheden waren de uitingen van de schaalverkleining
die zich voordeed om deze veranderingen het hoofd te bieden. Het
dominante prestatiecriterium werd flexibiliteit. Organisaties die
adequaat op deze veranderingen in de omgeving reageerden, ken-
merkten zich door integratie en decentralisatie [zie §2.2.3]). Er werd
gebruik gemaakt van wisselende samenwerkingsverbanden, zoals
ad hoc samengestelde taakgroepen, om zo adequaat mogelijk te
reageren. Integratie bleef noodzakelijk om op zo flexibel mogelij-
ke wijze kennis uit de organisatie op zo veel mogelijke plaatsen in
te zetten en om de kosten laag te houden. Immers, naast flexibili-
teit bleven ook efficiency en kwaliteit van groot belang.
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Bolwijn en Kumpe [1992] verwachten een continuering van deze
trend in de jaren negentig. «Het bedrijfsleven moet in toenemen-
de mate gelijktijdig voldoen aan eisen van efficiency, kwaliteit en
flexibilisering. Daarbij speelt technologie een rol, die steeds belang-
rijker wordt» [p.56]. Technologische innovatie is in de jaren tach-
tig naast de uitbreiding van het assortiment en de verkorting van
de doorlooptijd een belangrijk concurrentiewapen geworden. De
uniciteit van een produkt wordt steeds belangrijker en de daarmee
gepaard gaande korte ‘levensduur’ van de produkten leidt volgens
de auteurs tot de gevolgtrekking dat innovatie in de jaren negen-
tig het dominante criterium zal zijn. Technologische innovatie is
onlosmakelijk verbonden met sociale innovatie. «<Het gedrag is wei-
nig geformaliseerd. Er is een sfeer van openheid... . Het denken
in alternatieven is sterk ontwikkeld. (...) Dwars door de organisa-
tie heen is veel informatie-uitwisseling, veel communicatie is infor-
meel» [p.75]. Daarbij komt dat binnen de organisatie een sterk ‘wij-
gevoel’ (organisatiecultuur) is, macht wordt ontleend aan kennis
en niet aan de positie die iemand heeft.

In figuur 1.1 staan de verschillende markteisen samen met de
corresponderende prestatiecriteria afgebeeld. Uit deze figuur blijkt
dat de verschillende prestatiestandaarden elkaar aanvullen. De
moderne onderneming wordt heden ten dage met minimaal vier
belangrijke markteisen geconfronteerd.

Markteisen Prestatiecriteria
’60 | Prijs Efficiency
70 | Prijs, kwaliteit Efficiency, kwaliteit
'80 | Prijs, kwaliteit, Efficiency, kwaliteit
keuze/levertijd flexibiliteit
'90 | Prijs, kwaliteit, Efficiency, kwaliteit,
keuze, levertiid, flexibiliteit,
uniciteit mate van innovatie

Figuur 1.1 Veranderingen in marketing en prestatiecriteria (naar Bolwijn & Kumpe, 1992)
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Bolwijn en Kumpe hebben deze ontwikkeling vooral beschre-
ven met het oog op marktgerichte ondernemingen. De vraag is in
hoeverre deze eisen ook gelden voor niet commerciéle onderne-
mingen.

Bekke [1989] beschrijft organisatorische veranderingen bij de
lokale overheid. Eén van deze veranderingen betreft wijzigingen in
de kwaliteit van de uitvoering van taken als gevolg van maat-
schappelijke veranderingen. Burgers eisen van hun lokale overheid
kwaliteit in de dienstverlening, zoals korte wachttijden bij het afha-
len van het rijbewijs. Frissen en Westerlaak [1990] beschrijven een
gevalstudie, waarin een rayon van de Dienst Openbare Werken van
een gemeente door de omgeving gedwongen wordt zich klant-
vriendelijker op te stellen. De organisatiecultuur van die dienst, een
bureaucratisch ambtelijke cultuur, was in tegenspraak met de cul-
tuur die verlangd werd (wordt) van een dienstverlenende organi-
satie. Die cultuur kenmerkt zich onder andere door klantgericht-
heid en een service-mentaliteit. Onder druk van de privatiserings-
tendens werd deze dienst gedwongen om haar functioneren onder
de loep te nemen. ’

Ook binnen het onderwijs wordt op grond van eisen uit de
omgeving het intern functioneren bestudeerd, waarbij met name
naar de werking van organisatiecultuur gekeken wordt. De minis-
ter van Onderwijs en Wetenschappen wil tot 1995 ruim 300 mil-
joen bezuinigen op uitkeringen voor ziekte door het ziekteverzuim
terug te dringen [Trouw, 1992]. Het schoolbestuur zal in de nabije
toekomst mede verantwoordelijk worden voor de kosten van het
ziekteverzuim. Onderzoek heeft aangetoond dat bij scholen ver-
schillen in organisatiecultuur samenhangen met de mate van ziek-
teverzuim [Visser, 1993].

Ook bij non-profit organisaties veranderen de prestatiecriteria
als gevolg van veranderingen in de omgeving. Het criterium kwa-
liteit lijke in deze sector dominant. Kwaliteit van de dienstverle-
ning, kwaliteit van de leidinggevenden, kwaliteit van het onder-
wijs en kwaliteit van de zorg.
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De veranderingen in de eisen van de omgeving leiden dus tot
veranderingen in prestatiecriteria. Om aan deze criteria te voldoen
dient een organisatie een bepaalde structuur en cultuur te hebben,
een platte structuur die gekarakteriseerd wordt door horizontale
communicatiekanalen en informele netwerken. Om bepaalde pro-
blemen op te lossen worden veelal ad hoc teams, bestaande uit goed
opgeleide specialisten, geformeerd. Participatie in het besluitvor-
mingsproces en zelf-management zijn normaal [Van Muijen en
Koopman, 1994; Tofler, 1985; Tjosvold en Tjosvold, 1991]. For-
mele beheersingsmechanismen, zoals te vinden in handboeken vol
met procedures en regels, zijn nauwelijks aanwezig.

Betrokkenheid van medewerkers bij hun werk en bij de totale
organisatie is van groot belang voor het goed functioneren van de
organisatie. «Effectiviteit is in toenemende mate een resultaat van
teamwork, bereidheid tot samenwerking en het delen van infor-
matie, en de mogelijkheid en bereidheid zich voortdurend bij te
scholen en aan te passen aan nieuwe situatie-eisen (denk bijvoor-
beeld aan nieuwe informatietechnologie)» [Koopman en Van
Muijen, 1992, p.119]. Dit veronderstelt een organisatiecultuur
waarin de accenten liggen op eigen verantwoordelijkheid, open
staan voor kritiek en een pioniersmentaliteit.

Mede op grond van de hierboven geschetste ontwikkelingen staat
momenteel het begrip organisatiecultuur in de schijnwerpers van
organisatiedeskundigen uit verschillende wetenschappelijke disci-
plines, zoals bedrijfskundigen, bestuurskundigen, organisatie-
sociologen en organisatiepsychologen. In het algemeen wordt orga-
nisatiecultuur, hoewel verschillende elementen van organisatiecul-
tuur onderzocht worden, analoog aan het algemene cultuurbegrip
geconceptualiseerd [Rousseau, 1990]. Traditioneel is cultuur een
onderwerp van onderzoek van antropologen. In paragraaf 1.2 wor-
den verschillende perspectieven op (organisatie)cultuur in de antro-
pologie en twee onderzoeksmethoden behandeld. In paragraaf 1.3
wordt het begrip organisatiecultuur verder behandeld. De vraag
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waarin organisatieklimaat van organisatiecultuur verschilt en welke
consequenties dit heeft voor de onderzoeksmethoden, komt in para-
graaf 1.4 aan de orde. In paragraaf 1.5 wordt het onderzoeksmo-
del, waarin de ontwikkeling van de organisatieklimaat en -cul-
tuurvragenlijst — het FOCUS-instrument — plaatsvond, geschetst.

Perspectieven op (organisatie-)cultuur in de
antropologie, het structureel functionalisme en de
etnografie

1.2.1 Inleiding

Smircich [1983] beschrijft in haar veelvuldig geciteerde artikel vijf
perspectieven met betrekking tot organisatiecultuur. Deze per-
spectieven zijn gerelateerd aan vijf zienswijzen volgens welke cul-
tuur in de antropologie bestudeerd is. De vijf perspectieven zijn:
‘cross-cultural management’, ‘corporate culture’, ‘organization cog-
nition’, ‘organizational symbolism’ en ‘unconscious processes and
organization’. De laatste drie perspectieven behandelen cultuur als
een metafoor. Dat wil zeggen, de organisatie /s een cultuur. Bij de
eerste twee perspectieven is de cultuur een kenmerk van de orga-
nisatie; iets dat de organisatie heeft [Smircich, 1983].

Onderzoekers die werken binnen het ‘cross-cultural ‘perspectief
bestuderen onder andere de variatie in organisatievariabelen, zoals
structuur [Tayeb, 1988], leiderschap [Bass, Burger, Doktor &
Barett, 1979; Ronen & Shenkar, 1985] en besluitvorming [Heller,
Drenth, Koopman & Rus, 1988; IDE, 1981; IDE, 1993], in ver-
schillende landen. Cultuur (nationale context) is in dit soort onder-
zoek een achtergrond (onafhankelijke) variabele.

In het tweede perspectief ‘corporate culture’ wordt de cultuur
van de organisatie bestudeerd. De organisatiecultuur is naast ande-
re variabelen, zoals leiderschap [Roberts, 1986; Schein, 1988],
structuur [Hofstede, Neuijen, Ohayv & Sanders, 1990; Koopman
& Wierdsma, 1988; Pennings & Gresov, 1986] beloningssysteem
[Kerr & Slocum, 1987; Pennings, 1986] en effectiviteit [Denison,
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1990; Quinn & Rohrbach, 1983; Quinn & Cameron, 1988],
onderwerp van studie. Er wordt gezocht naar patronen van rela-
ties tussen contextvariabelen en variabelen in de organisatie. Orga-
nisatiecultuur wordt gezien als de lijm die de organisatie bijeen-
houdt [Deal & Kennedy, 1982]. In dit perspectief wordt veron-
dersteld dat «the symbolic cultural dimension in some way con-
tributes to the overall systemic balance and effectiveness of an orga-
nization» [Smircich, 1983, p.344].

In het cognitieve perspectief wordt cultuur opgevat als een sys-
teem van gemeenschappelijke cognities (‘shared cognitions’). «The
human mind generates culture by means of a finite number of
rules» [Smircich, 1983, p.342]. Organisaties worden gezien als ken-
nissystemen [Sackmann, 1991: ‘exploring the collective mind’]. Het
onderzoek tracht de structuur van een dergelijk kennissysteem bloot
te leggen. Volgens Argyris en Schén [1978] kunnen organisaties in
beginsel omschreven worden als cognitieve ondernemingen. «Indi-
vidual members are continually engaged in attempting to know the
organization, and to know themselves in the context of the orga-
nization» [p.16]. En «all deliberate action had a cognitive basis, that
is reflected norms, strategies, and assumptions or models of the
world which had claims to general validity » [p.10, cursivering door
JvM]. Ervaringen van individuele organisatieleden worden opge-
slagen in ‘organizational memory maps’. Deze ‘maps’ geven richt-
lijnen voor hoe te handelen in bepaalde situaties. Organisaties zijn
in deze zin op te vatten als richtinggevende ‘maps’. Ook de theo-
rie van Weick [1979; zie §2.2.4] kan bij dit perspectief geplaatst
worden. In zijn theorie beschrijft hij onder andere het ontstaan van
‘cause maps’, op grond waarvan organisaticleden bepaalde hande-
lingen verrichten. Deze ‘cause maps’ komen overeen met de ‘memo-
ry maps’ van Argyris en Schon.

Het onderzoek bij het symbolisch perspectief bestaat uit het
lezen, het ontcijferen [‘decephering’, Van Maannen, 1973] en het
interpreteren van symbolen [Geertz, 1973]. Geertz gaat op zoek
naar de betekenis van de symbolen. «Believing, with Max Weber,
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that man is an animal suspended in webs of significance he him-
self has spun, I take culture to be those webs, and the analysis of
it to be therefore not an experimental science in search of law but
an interpretative one in search of meaningy [p.5]. Geertz verzet zich
tegen het cognitieve perspectief. Hij spreekt over de ‘cognitive fal-
lacy’. De cognitieve antropologie zou volgens Geertz ten onrech-
te ervan uitgaan dat cultuur uit cognitieve elementen (mental phe-
nomena) bestaat die met behulp van formele filosofische en mathe-
matische methoden geanalyseerd kan worden. Het zoeken naar
grammaticale regels [Weick, 1979] die ten grondslag zouden lig-
gen aan betekenisvol gedrag, zoals organiseren, is dus volgens hem
zinloos (een dergelijke regel sluit de context van het symbool uit;
zie §1.2.3). Hetzelfde geldt ten aanzien van ‘models of the world’
van Argyris en Schén. De bevindingen van een gevalstudie kun-
nen niet worden gegeneraliseerd. De methode in dit perspectief om
cultuur te onderzoeken is de etnografie. In paragraaf 1.2.2 wordt
deze onderzoeksmethode behandeld.

Het laatste perspectief dat Smircich onderscheidt is het struc-
turele en psychodynamische perspectief. Cultuur wordt opgevat als
de manifestatie van onbewuste processen. «From this point of view,
organizational forms and practices are understood as projections
of unconscious processes and are analyzed with reference to the
dynamic interplay between out-of-awareness processes and their
conscious manifestations» [Smircich, 1983, p. 351]. De onder-
zoeker die werkt binnen dit perspectief gaat volgens Smircich op
zoek naar objectieve fundamenten van sociale uitingen van de
mens. Als voorbeeld geeft zij onder andere het onderzoek van
Mitroff [1982], waarin op basis van archetypen van Jung getracht
wordt structurele patronen die ten grondslag liggen aan manifes-
taties van sociale uitingen te ontdekken. Het structuralisme is
onlosmakelijk verbonden met de persoon Lévi-Strauss. In diens
theorie wordt gezocht naar universele, nog onbewuste structuren
van de verschillende culturen. «Cultuuruitingen vormen de sleu-
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tel tot de universele codes in het onbewuste van de mens» [Ekvall,
1989, p. 6].

Het ‘cross-cultural’ en het ‘corporate culture’ perspectief zien
organisatiecultuur als een contextvariabele naast andere variabelen
in een onderzoeksmodel. Onderzocht wordt hoe die variabelen
elkaar beinvloeden. Het doel is het vinden van patronen van rela-
ties tussen de contextvariabelen en de andere variabelen en het
beantwoorden van de vraag tot welke uitkomsten die patronen lei-
den. Alhoewel de andere drie perspectieven verschillen qua defini-
tie van cultuur, qua onderzoeksprogramma en vooral qua onder-
zocksvraag hebben deze toch een gemeenschappelijke visie of beter
gezegd ‘a mode of thought’ [Smircich, 1983], die afwijkt van de
instrumentele-elementaire kijk op organisatie van de eerste twee
perspectieven. Die zienswijze is dat organisaties — en organisaties
zijn culturen — geconstrueerde werkelijkheden zijn, die betekenis-
gevend zijn voor hun leden. De organisatie is dan een fenomeen
dat door bepaalde leden gevormd wordt en niet een organisme of
machine die zich aan de omgeving aanpast of die intern goed geo-
lied moet zijn. Het kenmerk van deze zienswijze is dat niet gespro-
ken kan worden van een buiten-menselijke werkelijkheid. De aan-
dacht van de onderzoeker gaat uit naar de betekenis van organise-
ren en niet naar de effectiviteit of uitkomsten van de organisatie.

1.2.2 Het structureel functionalisme

Het verschil tussen de zienswijzen «metafoor» en «variabele» loopt
parallel met het verschil holisme en het reductionistische functio-
nalisme. Czarniawska-Joerges [1992] gaat in op de vraag waarom
organisatietheorie en antropologie elk hun weg zijn gegaan. In 1961
schreef Waldo een overzichtsartikel genaamd «Organization Theo-
ry: an Elephantine Problem». In het ‘olifant probleem’ wordt het
bekende verhaal beschreven van blinde mannen (lees organisatie-
onderzoekers) die een olifant tegenkomen. «It was six men of
Indostan — To learning much inclined, Who went to see the Elep-
hant, (Though all of them were blind), That each by observation,
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Might satisfy his mind» [John Godfrey Saxe in Mirvis & Sales,
1990]. Elke onderzoeker onderzocht een bepaald deel van de oli-
fant. De poot was de stam van een boom en de slurf was een liaan
en niemand zag het geheel, de olifant. Waldo heeft de organisa-
tietheorie deze weg op zien gaan, de weg van de behavioristische
onderzoeksmethode en wetenschapsopvatting. Hij zag — tegen zijn
voorkeur in — dat de behavioristische revolutie was geslaagd. «The
general goal is a value-free generalization about how the subject
phenomena behave, given specified conditions» [Waldo, 1961,
p-217]. Ook sociologen gingen zich richten op de objectieve onder-
zoeksmethode. Czarniawska-Joerges beschrijft onder andere aan de
hand van de TvA studie van Selznick [1949/1966] de Tavistock
experimenten in een Indiase mijn [Rice, 1958] en de studies van
Crozier [1964] van Franse bureaucratieén, de zegetocht’ van het
structureel functionalisme binnen de organisatietheorie.

Het structureel functionalisme, een sociologisch concept, lijkt
twee stromingen te verenigen die in oorsprong in de psychologie
elkaars pendant waren. Begin deze eeuw stond het structuralisme
van Titchener tegenover het functionalisme van de Chicago-school.
Bij het structuralisme van Titchener ging het erom de structuur
van de ziel op experimentele wijze te analyseren; «om elementaire
bewustzijnsprocessen te isoleren uit hun verwikkeling ...» [Sanders,
1972, p.17/18]. Daarentegen benadrukte het functionalisme «de
adaptatie van het organisme aan de omgeving en de controleren-
de functie van het bewustzijn ...» [Sanders, 1972, p.40]. Bij het
structuralisme werd het te onderzoeken object van studie uit de
context gehaald en geanalyseerd in zijn samenstellende delen. Het
functionalisme benadrukte de werking van het geheel. Het had
alleen zin om over delen te spreken indien deze geplaatst werden
«by their respective positions to the maintenance of some organi-
zed coordination» [Dewey, 1896, p.364 in Sanders, 1972]. De
metafoor van organisatie als organisme sluit aan bij het functiona-
lisme en de metafoor van machine lijkt thuis te horen bij het struc-
turalisme.
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Wat is nu structureel functionalisme? Volgens Leach [1976]
draait het er bij structureel functionele verklaringen om «to under-
stand the interdependence of different parts of the system as it exists
at the present time» [p. 3]. Het draait dus om de samenstellende
delen van het geheel. Lammers [1984] omschrijft het functiona-
listisch theorema als volgt: «de gedachte dat een bepaald deel-
systeem (...) tot stand komt, functioneert en floreert ten gevolge
van de functionele betekenis die het heeft voor het overkoepelen-
de systeem waar het deel van uitmaakt (...)» [p.65]. De veronder-
stellingen bij deze gedachte zijn dat het deelsysteem rationeel is in
te richten en dat alleen deelsystemen die een functie hebben voor
het geheel blijven bestaan (‘survival-of-the-fittest’). Ook hier zien.
we de metaforen machine en organisme terug.

Het gemeenschappelijke van het behaviorisme en het structu-
reel functionalisme heeft betrekking op de onderzoeksmethode. De
methode heeft het primaat; de methode bepaalt het onderzoeks-
object. “Wat niet meetbaar is, is ook niet onderzoekbaar’. Vandaar
het zoeken naar patronen van organisatievariabelen (machine-
metafoor) en patronen van relaties tussen organisatie- en omge-
vingsvariabelen (organisme-metafoor). Bryant [1985] vat de domi-
nante naoorlogse sociologische wetenschapsbeoefening in de VS
samen onder de naam ‘instrumenteel positivisme’. De nadruk ligt
op de ontwikkeling en verfijning van onderzoeksinstrumentarium
en statistische analysemethoden. De nadruk ligt eveneens op de
‘waardevrijheid’ van het onderzoek. «Waardevrijheid wordt gein-
terpreteerd als het buitensluiten van waardeoordelen. Dit betekent
dat sociologen in het openbaar geen stelling nemen in morele en
politieke kwesties, zelfs niet als ‘burgers’, omdat dit hun objecti-
viteit alleen maar kan schaden» [Koenis, 1990, p.200].

Deze wetenschapsopvatting en de daaruit voortvloeiende onder-
zoeksmethode leidde bij de meerderheid van de toenmalige met
name Amerikaanse sociologen en psychologen die organisaties
bestudeerden tot de wens zich aan te sluiten bij de ‘echte’ weten-
schap, zoals die in hun perceptie in de natuurwetenschappen werd
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bedreven. De etnografie, de ‘koninginnemethode van de antropo-
logie’ [Steyeart, 1994] met de nadruk op holisme, waardegevoelig
en descriptief onderzoek staat ver af van het structureel functio-
nalisme. En alhoewel ook sommige antropologen zich wilden aan-
sluiten bij de ‘mainstream’ in de organisatietheorie, heeft de antro-
pologie zich na de oorlog grotendeels afzijdig gehouden van de
organisatietheorie en onderzoek en theorievorming overgelaten
aan sociologen en psychologen [Czarniawska-Joerges, 1992].

[.2.3 De etnografie

In het voorgaande is beschreven dat de nadruk binnen (organisa-
torisch) sociologisch onderzoek op de methodologie kwam te lig-
gen (psychologen maakten zich van begin af aan reeds zorgen over
de methodologische verantwoording van hun onderzoek; zie §1.4).
Het verwijt van sociaal antropologen aan sociologen was dan ook
dat zij weinig aandacht hadden voor de ‘subject-matter’ (blijkbaar
is het spreken over het object van onderzoek te reificerend). Daar
tegenover merkten sociologen terecht op dat antropologen relatief
weinig deden aan theorievorming en het ontwikkelen van een
methodologie [Cohen, 1974]. De bijdrage van de sociale en cul-
turele antropologie aan kennis omtrent samenlevingen/culturen is
de kolossale hoeveelheid etnografische data.

De etnografie is zowel een onderzoeksmethode als een produkt
[Neuijen, 1992]. De etnografie als methode houdt in dat de onder-
zoecker in een hem/haar (relatief) onbekende cultuur het sociale
belang van symbolen (waaronder symbolisch gedrag) bestudeert
[Cohen, 1974]. De onderzoeker kan voor zover mogelijk als bui-
tenstaander de ‘subject-martter’ beschrijven of kan participerend
observeren (Burawoy, 1981; in dit geval was de onderzoeker als
werknemer werkzaam in een fabriek). Hoe dan ook, de onderzoe-
ker observeert de ‘subject-matter’ voor een lange tijd (minstens een
jaar). De methode kan echter niet los gezien worden van het pro-
duke. Op zich verschilt de etnografie qua techniek om data te ver-
zamelen niet zo veel van bijvoorbeeld etnomethodologie [Garfinkel,
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1967; Heritage, 1984] of etnosemantica [Barley, 1983;
Goodeneough, 1981; Spradley, 1972]. De verschillende benade-
ringen benadrukken dat «the key to understanding cultures lies in
a portrayal and analysis of how the members of the culture struc-
ture the meanings of their world ...» [Barley, 1983, p.395]. Het
verschil is gelegen in de wijze waarop en hoe diep het geportret-
teerde wordt geanalyseerd [zie §1.2.1]. Alhoewel Geertz [1972] zich
afzet tegen de cognitieve antropologie (etnosemantica), vanwege
de poging om het verhaal weer te geven als een ‘etnographic algo-
ritm’ [p. 11] ziet hij als taak van de etnografie: «A stratified Aier-
archy of meaningful structures in terms of which (...) parodies, rehe-
arsals of parodies are produced, perceived, and interpreted ...» [p..
7, cursivering door JvM]. Geertz verzet zich niet tegen het orde-
nen van het materiaal in een hiérarchie van betekenisvolle struc-
turen, maar tegen het formuleren van een onderliggende ‘syntax’,
zoals in de cognitieve antropologie gebruikelijk is. Zijn verzet
daartegen wordt duidelijk in zijn omschrijving van de eisen waar-
aan het produket van etnografie moet voldoen.

Geertz [1973] maakt hiervoor een onderscheid tussen ‘thick’ en
‘thin’ ‘description’. Dun betekent dat alleen de handeling wordt
beschreven; dik houdt in dat de context waarin de handeling
plaatsvindt wordt meegenomen. Geertz parafraseert Ryle’s beschrij-
ving van een jongen die met een oog knippert. Een knipoog kan
betekenen dat de jongen een vuiltje in zijn oog heeft, een tik heeft
of een opzettelijke beweging maakt die een boodschap inhoudt;
een boodschap die dan weer aan iemand gericht is. En die persoon
reageert, etc. De betekenis van de knipoog (de interpretatie van
een symbool) wordt alleen duidelijk in het hele verhaal. Geertz
merkt dan ook op «doing ethnography, is like trying to read (in
the sense of ‘construct a reading of”) a manuscript — foreign, faded,
full of ellipses, incoherencies, suspicious emendations, and ten-
dentious commentaries, but written not in conventional graphs of
sound, but in transient examples of shaped behavior» [p.10]. De
data worden verkregen door middel van het interviewen van infor-
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manten en het observeren van gedragingen in allerlei situaties
gedurende een lange periode.

Nogmaals, bij de interpretatie van symbolen in een bepaalde con-
text, die tijd- en plaatsgebonden is, dient de interpretator aan de
oppervlakte van het verhaal te blijven. «Cultural analysis is intrin-
sically incomplete. And, worse than that, the more deeply it goes
the less complete it is» [Geertz, 1973, p.29]. De betekenis van sym-
bolen ligt verankerd in het geportretteerde landschap, en het zoe-
ken naar onderliggende structuren draagt het gevaar in zich dat het
symbool geisoleerd wordt van het landschap (zoals politieke, eco-
nomische en fysische omstandigheden).

Alhoewel de wijze waarop Schein [1988] organisatiecultuur defi-
nieert, ontleend is aan de antropologie [Czarniawska-Joerges, 1992]
bakent hij zijn klinische benadering bij de bestudering van orga-
nisatiecultuur scherp af van die van de etnografie. Volgens Schein
probeert de etnograaf data te verzamelen om een cultuur te door-
gronden om intellectuele of wetenschappelijke interesses te bevre-
digen; «... he brings to the situation a set of concépts or models
that motivated the research in the first place» [Schein, 1988, p.21].
De groepsleden wier cultuur onderzocht wordt, willen vaak wel par-
ticiperen, maar hebben meestal geen belang bij de intellectuele
kwesties die ten grondslag liggen aan het onderzoek. Daarentegen
staat het klinisch perspectief waarbij de positie van de buiten-
staander die is van consultant of therapeut. De consultant heeft
ook ‘concepts or models’ om informatie te verkrijgen en te analy-
seren, echter zijn doel is om de cliént te helpen [Schein, 1988]. De
groepsleden, ofwel de clientéle, hebben in het klinisch perspectief
een direct belang bij het onderzoek. «In the typical ethnographic
situation, the researcher must obtain the cooperation of the sub-
jects; in the clinical situation, the client must get the cooperation
of the helper/consultant» [Schein, 1988, p. 21]. Het psychologisch
contract tussen cliént en therapeut is anders dan dat tussen ‘sub-
ject-matter’ en onderzoeker, en leidt ook tot andere data en tot
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andere criteria wanneer dient te worden gestopt met het onderzoek
[Schein, 1988]. Het argument van Schein om zich te onderschei-
den van de etnografie is «clients are motivated to reveal certain
things when they are paying for help that may not come out if they
are only ‘willing’ to be studied» [Schein, 1988, p.22]. Omdat de
betalende clientéle gemotiveerd zijn, kan de consultant in tegen-
stelling tot een onderzoeker doordringen tot de diepere lagen van
de cultuur.

Enkele kritische kanttekeningen zijn bij de argumentatie van
Schein te plaatsen. De consultant moet evenals een onderzoeker
zich toegang verschaffen tot een organisatie, dat wil zeggen een
opdracht krijgen. Bovendien moet de consultant de medewerking
van de organisatieleden verkrijgen en niet andersom. De consul-
tant is even athankelijk van de bereidheid van organisatieleden om
mee te werken aan het onderzoek als een wetenschappelijke onder-
zoeker. Daarnaast hoeven de beweegredenen van een consultant
niet overeen te komen met de belangen van de organisatieleden en
de intentie van de opdrachtgever om het onderzocek te laten ver-
richten, kan tegenstrijdig zijn aan de belangen van de andere orga-
nisatieleden. Indien dit laatste het geval is dan zullen de andere
organisatieleden waarschijnlijk zeer selectief informatie aan de con-
sultant verstrekken.

Het verschil tussen de etnografie, zoals Geertz die bedoelt, en
de klinische methode is niet zo zeer gelegen in de positie van con-
sultant of onderzoeker, maar veeleer in het wel of niet zoeken naar
verborgen lagen. Zowel de consultant als de etnografische onder-
zoeker hanteren min of meer dezelfde methode. De aanbeveling
‘systematic observation and focus on suprises’ die Schein geeft, ver-
schilt immers niet zoveel van de verwonderende blik van de antro-
poloog. Het verschil ligt vooral in het produkt. Geertz wil aan de
oppervlakte van cultuur blijven en Schein wil de diepere lagen van
cultuur blootleggen.



17

Hoofdstuk | ¢ Organisatiecultuur en organisatieklimaat

1.3 Organisatiecultuur

|.3.1 Definitie en functies

De ‘hausse’ aan publikaties van het begrip organisatiecultuur in de
organisatiekunde is begonnen bij het artikel van Pettigrew [1979]
in ASQ. Hijj introduceerde cultuur vanuit de antropologie en liet
zien hoe afgeleide begrippen zoals mythen, symbolen en rituelen
gebruikt konden worden bij het analyseren van organisaties. Een
reeks boeken, waarin cultuur centraal stond, volgde [Deal & 16
Kennedy, 1982; Frost, Moore, Louis, Lundberg & Martin, 1985;
Handy, 1985; Peters & Waterman, 1982; Pondy, Frost, Morgan &
Dandridge, 1982 en Schein, 1988]. Het tijdschrift ASQ gaf een
themanummer [1983, 28] over dit onderwerp uit. Schein’s «Orga-
nizational Culture and Leadership» uit 1985 is zonder meer één
van de invloedrijkste boeken geweest. Diens opvatting over orga-
nisatiecultuur valt te plaatsen bij het tweede perspectief uit para-
graaf 1.2.1, te weten: ‘corporate culture’. De organisatie wordt voor-
al gezien als een organisme (functionalistisch perspectief), waarin
de cultuur de interne integratie en de externe aanpassing bevor-
dert of belemmert.

De intentie van deze paragraaf is niet om een uitgebreid over-
zicht te geven van verschillende definities van organisatiecultuur
(voor een goed overzicht wat betreft de ontwikkeling van het
begrip organisatiecultuur in de jaren tachtig wordt verwezen naar
Reiches en Schneider, 1990). Sackmann [1991] merkt terecht op
dat er bijna evenveel definities van cultuur zijn als onderzoekers
die het fenomeen bestuderen. Het is daarom dat een eerste afba-
kening van het onderzoeksobject van deze studie heeft plaatsge-
vonden door middel van de vijf perspectieven (Smircich, 1983).
Het doel is om de definitie van organisatiecultuur van de FOCUS-
groep (zie voorwoord) te plaatsen in één van de perspectieven en
daarmee de achterliggende opvattingen duidelijk te maken. Tevens
wordt vanuit dit perspectief aangegeven wat de functie van orga-
nisatiecultuur is. Organisatiecultuur wordt door de FOCUS-groep
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gedefinieerd als «a set of core values, behavioral norms, artifacts and
behavioral patterns which govern the way people in an organiza-
tion interact with each other and invest energy in their jobs and
in the organization at large» [Van Muijen, Koopman, Dondeyne,
DeCock & DeWitte, 1992, p.250]. Deze definitie bevat twee
lagen: een substraat en een bovenlaag. In de bovenlaag worden de
tastbare en zichtbare uitingen, waaronder gedragingen, gesitueerd.
In de onderlaag bevinden zich de waarden en normen. Deze waar-
den en normen liggen ten grondslag aan de gedragingen. De defini-
tie van organisatiecultuur van de FOCUS-groep sluit aan bij de
definitie van dit begrip van Schein [1988]. Met name het onder-
scheid in een niet zichtbare of hoorbare onderlaag en een zichtba-
re of hoorbare bovenlaag is ontleend aan Schein. Daarom wordt
aan de hand van Schein’s opvatting over organisatiecultuur het
onderscheid onder- versus bovenlaag in paragraaf 1.3.2 behandeld.

Een onderzoeksdoel van de FOCUS-groep is de bestudering van
de relaties tussen nationale dominante waarden, organisatiecultuur,
organisatiestructuur, Human-Resources-Management ‘practices’
en resultaten, zoals kwaliteit van arbeid en effectiviteit. Organisa-
tiecultuur wordt dus gezien als een kenmerk van de organisatie; iets
wat een organisatie heeft. Een aspect dat beinvloed wordt door de
dominante waarden van een land, en dat zelf van invloed is op de
organisatiestructuur, de ‘HRM-practices’ en de effectiviteit van een
organisatie. Dit is een functionalistisch standpunt en valt derhal-
ve te plaatsen in het ‘corporate culture’ perspectief. Het gaat erom
verbanden te ontdekken tussen deze organisatievariabele en ande-
re variabelen om zodoende configuraties van interne en externe
variabelen te identificeren. Daarbij wordt aangenomen dat in een
optimaal functionerende organisatie interne organisatievariabelen
een bepaalde samenhang vertonen (configuratie-hypothese) en dat
deze variabelen eveneens zijn afgestemd op bepaalde externe fac-
toren (congruentie-hypothese). Organisatiecultuur zou in dat
geheel een zeer relevante scharnier zijn. Organisatiecultuur is dus
een kenmerk van de organisatie dat het gedrag van organisatiele-
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den beinvloedt. In deze zin is organisatiecultuur een volgende
poging om de E (environment) uit Lewins befaamde vergelijking
‘gedrag is een functie van de interactie tussen persoon en omge-
ving [B=f(PxE)]’ te identificeren en te verklaren [Reiches &
Schneider, 1990].

Welke zijn nu de functies van organisatiecultuur binnen het ‘cor-
porate culture’ perspectief? Volgens Schein [1988] wordt elke orga-
nisatie (in zijn termen ‘groep’) geconfronteerd met twee basale pro-
blemen. Deze zijn overleven in en aanpassing aan een externe omge-
ving en het op elkaar afstemmen van interne processen, zodat over-
leving en aanpassing mogelijk wordt. De metaforen van organis-
me en een goed geoliede machine zijn van toepassing op deze twee
basale problemen.

Het probleem van externe aanpassing heeft betrekking op de
wijze waarop de organisatie de omgeving definieert en hoe zij daar-
in probeert te overleven, dat wil zeggen wat de organisatie ziet als
haar primaire functie of taken in de omgeving (wat is haar bestaans-
recht) en hoe wil zij deze taken te realiseren. «Het gaat hier om
zaken als: hoe gaan we om met de omgeving, hoe verzamelen en
beoordelen we informatie uit en eisen van de omgeving, wat is onze
opdracht, welke criteria hanteren we voor produktiviteit, succes-
volheid, wanneer zijn we tevreden, wanneer moeten we ons zor-
gen maken» [Van Hoewijk, 1988, p.12]. Interne integratie heeft
te maken met de wijze waarop de afdelings- en/of individuele taken,
afgeleid uit de primaire functie, verdeeld en gecodrdineerd wor-
den. Het gaat hierbij om de organisatie van allerlei interne pro-
cessen, zoals omgangsvormen, gezagsverhoudingen, taalgebruik en
beloningen. Schein neemt dus een structureel functionalistisch
standpunt in.

Schein stelt terecht dat problemen van interne integratie en exter-
ne aanpassing en overleving met elkaar verweven zijn. De omge-
ving bepaalt in eerste instantie de mogelijkheden en opties voor
een organisatie om haar primaire functie te realiseren. Na verloop
van tijd worden de organisatieleden gevormd door de wijze waar-
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op de organisatie succesvol is geweest in het oplossen van allerlei
problemen. Daarbij ontstaat een gemeenschappelijk patroon van
waarnemen, denken en emoties, van waaruit de omgeving wordt
gedefinieerd.

Dit patroon wordt door Schein cultuur genoemd [zie §1.3.2].
De functie van organisatiecultuur is dan ook het oplossen van pro-
blemen ten aanzien van interne integratie en externe aanpassing
en overleving. De organisatiecultuur geeft als het ware aan de orga-
nisatieleden een emotionele, cognitieve en perceptuele accultura-
tie, waardoor zij leren om te gaan met problemen die te maken heb-
ben met interne integratie en externe aanpassing en overleving.
Door die acculturatie vindt er ook onzekerheidsreductie plaats. De
acculturatie zorgt ervoor dat informatie uit de omgeving gefilterd
wordt en dat voor zekere problemen standaardoplossingen zijn. De
cultuur stabiliseert als het ware de buitenwereld. Zonder deze
functie zou de wereld bedreigend en overweldigend zijn. Het ver-
schijnsel ‘culture shock’ is tekenend voor de ontoereikendheid van
de eerdere acculturatie in het oplossen van interne integratie en
externe aanpassing aan een nieuwe omgeving. '

Een punt van aandacht is dat deze twee hoofdfuncties van cul-
tuur, te weten: het oplossen van problemen bij interne integratie
en externe aanpassing en overleving, volgens Mintzberg [1979]
dezelfde functies van structuur zijn. Organisatiecultuur is als het
ware een cognitieve, emotionele en perceptuele constellatie die leidt
tot een «collectieve programmering van de leden (...) van een orga-
nisatie» [Hofstede, 1986, p. 102]. Op grond van deze program-
mering kunnen organisatieleden bepaalde gebeurtenissen duiden
en hierop in hun ogen adequaat reageren. Het veranderen van de
structuur kan daar het gevolg van zijn. Met andere woorden, struc-
tuur is een middel om de twee basale problemen te helpen oplos-
sen.

Het geven van betekenissen aan processen en gebeurtenissen in
de organisatie en in de omgeving is een centraal kenmerk van orga-
nisatiecultuur [Morgan, 1986, Neuijen, 1992; Reiches & Schnei-
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der, 1990; Smircich, 1983; Weick, 1985]. Naast ‘betekenis’ wordt
ook het beeld ‘lijm’ gebruikt om een functie van cultuur te beschrij-
ven. Cultuur als normatief bindmiddel in een organisatie [Tichy,
1982] of binnen partijen in een organisatie [Lammers, 1993].
Organisatiecultuur geeft een saamhorigheidsgevoel en een identi-
teit aan de organisatieleden in de zin van «ik ben een Philipsmany.
Het is in deze opvatting het eigen karakter en de herkenbaarheid
van de organisatie die de werknemers trots maakt om lid te zijn
van de organisatie. Het bindmiddel zorgt ervoor dat organisatiele-
den met elkaar op een voor buitenstaanders soms onbegrijpelijke
manier communiceren en samenwerken. Bij een eerste kennisma-
king met een bedrijf kan een onder- of bezoeker door het taalge-
bruik, afkortingen en idicom van organisatieleden zich soms als
een kat in een vreemd pakhuis voelen. Toch zijn het juist deze van-
zelfsprekendheden die de onderlinge samenwerking vergemakke-
lijken. Men heeft aan een half woord genoeg om elkaar te begrij-
pen en te weten wat men moet doen.

Een afgeleide functie is dan dat cultuur richting geeft aan gedrag
en dit geeft ook een rechtvaardiging van gedrag [Sathe, 1985]. De
organisatiecultuur produceert standaardoplossingen voor verschil-
lende soorten problemen waarmee de organisatie wordt gecon-
fronteerd [Schein, 1988]. Vandaar dat organisatiecultuur ook zo
moeilijk te veranderen is [Denison, 1990; Hoewijk, 1988].
Gedragspatronen zijn ingeslepen (vergelijk ‘single-loop’ leren van
Argyris & Schén, 1978).

Schein [1988] onderscheidt eigenlijk één hoofdfunctie van orga-
nisatiecultuur, namelijk het creéren van een cognitieve, emotione-
le en perceptuele constellatie tijdens het oplossen van problemen
van interne integratie en externe aanpassing en overleving. Uit deze
constellatie zijn functies, zoals het geven van betekenis, binding,
identiteit en richting aan en rechtvaardiging van gedrag af te lei-
den. Schein stelt dat het proces van cultuurvorming gelijk is aan
dat van groepsvorming en dat beide processen het resultaat zijn van
leiderschapsactiviteiten. Dat wil zeggen, de wijze waarop de leider
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richting geeft aan het oplossen van problemen van interne inte-
gratie en externe aanpassing en overleving leidt tot «shared patterns
of thought, belief, feelings, and values ... what we ultimately end
up calling the ‘culture’ of that group» [p.50]. Op den duur bepaalt
dit patroon in belangrijke mate hoe er gehandeld moet worden.
Het punt is dat Schein organisatiecultuur allereerst ziet als een resul-
tante van leiderschapsactiviteiten, maar uiteindelijk als richting- en
betekenisgevende ‘instantie’, op grond waarvan andere organisa-
tiekenmerken, zoals structuur, ‘managerial practices’ en belo-
ningssysteem, op elkaar afgestemd moeten worden én op grond
waarvan aanpassing van interne factoren aan omgevingsfactoren
plaatsvindr.

Bij de beschrijving van de configuratie-hypothese werd bena-
drukt dat organisatiecultuur een aspect van de organisatie is, dat
een zekere samenhang met andere interne organisatievariabelen
moet vertonen. De vraag is of organisatiecultuur in dit verband eer-
der een mediérende variabele is die de relaties tussen andere inter-
ne variabelen beinvloedt dan wel een variabele die een relatie van
wederzijdse beinvloeding heeft met de andere interne variabelen,
zoals structuur en ‘managerial practices’? Volgens Schein wordt
gedurende de eerste levensjaren van een organisatie (de ‘entre-
preneurial stage’; Quinn, 1988) de organisatiecultuur gevormd
door de activiteiten van de stichter of primair verantwoordelijke.
In dit geval is organisatiecultuur vooral een afhankelijke variabe-
le. In latere fasen is de organisatiecultuur vooral een mediérende
variabele, die van invloed is op de relatie tussen de andere interne
variabelen [zie figuur 1.3 in §1.5]. De congruentie-hypothese stelt
dat bepaalde configuraties afgestemd moeten worden op zekere
externe factoren (zie ook Erez, 1994). Dus een bepaalde organisa-
tiecultuur die relaties tussen andere interne variabelen beinvloedt,
kan gezien de externe omstandigheden voor de prestatie van de
organisatie nadelig zijn. In het geval van operatie ‘Centurion’ [zie
§1.1)] dient de bureaucratische cultuur, die een strakke higrarchi-
sche gezagsverhouding, structuur en starre beloningsstructuur
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kende, te veranderen in een cultuur die gekenmerkt wordt door
nadruk op kwaliteit, flexibiliteit en verantwoordelijkheid. De
bureaucratische cultuur functioneerde adequaat in de jaren vijftig
en zestig. De markt was relatief simpel en stabiel. Echter bij een
dynamische en complexe markt waarmee het concern nu wordt
geconfronteerd, leidt zo'n cultuur tot negatieve resultaten. Onder
druk van de omgeving moet de cultuur veranderd worden en aan-
passingen in ‘managerial practices’ en organisatiecultuur zijn daar-
bij eerste vereisten. Met andere woorden, het dominante beeld is
dat cultuur een mediérende invloed heeft op andere interne varia-
belen, maar dat bij veranderingen in de omgeving cultuurwijzi-
gingen kunnen optreden door veranderingen in andere interne
variabelen.

1.3.2 Het onderscheid onderlaag versus bovenlaag

Al eerder is geschreven dat er een ‘woud van definities’ van orga-
nisatiecultuur in de literatuur gevonden kan worden. Desalniette-
min zijn er vier elementen die in vele definities van cultuur telkens
terugkomen [Singh, 1990]. Deze zijn: normen, waarden, opvat-
tingen en ‘expressive symbols’. Het laatste element vormt het zicht-
bare component van cultuur. De andere elementen zouden ten
grondslag liggen aan die component. Met andere woorden, (orga-
nisatie)cultuur wordt opgesplitst in een onderlaag, datgene wat ten
diepste schuilt in een cultuur, en een bovenlaag, waar de cultuur
manifest wordt. In de FOCUS-definitie van organisatiecultuur komt
hetzelfde onderscheid terug [zie §1.3.1]. De onderlaag bestaat uit
de waarden en normen en de bovenlaag wordt gevormd door ‘arti-
facts’ (gebouwen, de wijze waarop kantoorruimtes zijn ingericht,
documenten, logo’s, kledingvoorschriften, regels en procedures,
technologie, verhalen etc.) en gedragspatronen. Het opdelen van
cultuur in verschillende lagen is door Schein [1988] uitgewerkt.
Schein suggereert dat er drie niveaus ten aanzien van organisa-
tiecultuur te onderscheiden zijn. Deze drie niveaus kunnen wor-
den voorgesteld als uieschillen [Van Hoewijk, 1988]. De buiten-
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ste zichtbare schil, bevat ‘artifacts’ en zicht- en hoorbare gedrags-
patronen. Schein stelt dat gedragingen en ‘artifacts’ weliswaar een-
voudig te observeren zijn, maar dat het moeilijk is om de beteke-
nis van deze gedragingen en zaken te bepalen. Volgens hem is het
noodzakelijk voor het bepalen van de betekenis van die ‘artifacts’
en gedragspatronen te kijken naar centrale waarden en normen, en
basale vooronderstellingen. Daarbij komt dat gedrag niet alleen de
resultante is van de culturele predispositie (de emotionele cogni-
tieve en perceptuele constellatie), maar ook van wisselende situ-
ationele factoren. Schein stelt dan ook dat «behavioral regularities
could thus be as much a reflection of the environment as of the
culture and should, therefore, not be a prime base for defining the
culture» [1988, p.9].

Voor het bepalen van de cultuur zijn analyses van de twee ande-
re schillen noodzakelijk. De vraag doet zich echter voor of de reac-
ties van organisatieleden op wisselende situationele factoren niet
juist kenmerkend zijn voor die culturele dispositie. Reageren leden
van verschillende organisaties met verschillende culturen juist van-
wege hun verschillende culturele disposities anders? Voor de bete-
kenis (het waarom) van bepaalde gedragspatronen is het noodza-
kelijk om naar onderliggende lagen te kijken. Echter, gedragspa-
tronen zelf zijn deels ook uitingen van een culturele dispositie, die
eveneens door de organisatieleden geinterpreteerd en vervolgens
verwerkt worden in die dispositie. Daarmee zijn gedragspatronen
wel degelijk een definiérend element van cultuur geworden.

De volgende schil bestaat uit waarden. Waarden geven richting
aan het gedrag van organisatieleden. Waarden functioneren als nor-
matieve [«ought to be», Schein, 1988, p. 15] en morele ankers die
gedragingen van organisatieleden in zekere situaties ‘begeleiden’.
Hofstede [1984] maakt een onderscheid tussen ‘desired’ en
‘desirable’ waarden, «what people actually desire versus what they
think ought to be desired» [ p. 19]. Schein maakt eenzelfde soort
onderscheid. De ‘desired’ waarden zijn die welke gebaseerd zijn op
leerervaringen. De ‘desirable’ waarden noemt hij in navolging van
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Argyris en Schon [1978] de ‘espoused values’. Deze zijn niet geba-
seerd op leerervaringen; zij worden alleen ‘met de mond beleden’.
Het verschil tussen ‘desired’ en ‘desirable’ waarden kan worden
beschreven met de werkwoorden doen en zeggen. Een organisatie
kan zeggen dat ‘eerlijk zijn tegenover klanten’ een belangrijke
waarde is, maar in werkelijkheid weet iedereen dat de leiding in
het verleden regelmatig klanten bedrogen heeft, en met een goed
resultaat. De ‘desired’ waarde is dan ‘bedriegen’. De ‘desirable’ waar-
den zijn de sociaal wenselijke waarden. De vraag die hier direct
gesteld moet worden is of met een vragenlijst die waarden beoogt
te meten wel de ‘desired” waarden kunnen worden gemeten, indien
deze in sterke mate afwijken van de sociaal wenselijke waarden. In
hoofdstuk vijf wordt deze vraag behandeld.

Een ander probleem lijkt te liggen in de definitie van waarden
in termen van ‘ought to be’. Hofstede [1984] stelt dat ‘ought to
be’ (‘desirable’) waarden, de sociaal wenselijke waarden zijn. Schein
poneert dat alle waarden ‘ought to be’ waarden zijn, maar dat alleen
waarden die gefundeerd zijn op eerdere leerervaringen bij het
oplossen van problemen bij interne integratie en externe aanpas-
sing en overleving, ‘echte’ waarden zijn. Echter ook Hofstede rela-
teert ‘desired’ waarden aan gedrag met de ondertoon van ‘zo hoort
het’. Immers, hij definieert waarde als «a broad tendency to prefer
certain states of affairs over others» [p.18]. Organisatiecultuur
kenmerkt zich nu eenmaal door gemeenschappelijke waarden, dus
ook de ‘desired’ waarden bezitten een dwingend karakter.

Opvallend is dat Schein niet over normen spreekt. Nu is het
onderscheid tussen normen en waarden eerder vloeiend dan abso-
luut. Normen zijn richtlijnen voor handelen op grond van zekere
waarden. Zo plaatst Rousseau [1990] waarden in een schil die onder
de schil met normen ligt. Met andere woorden, normen zijn ver-
ankerd in waarden. Zo geeft de uitspraak «<managers do things right
and leaders do the right things» [Bennis & Nanus, 1985] het rela-
tieve verschil goed weer. “The right things’ zijn gerelateerd aan waar-
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den en ‘to do the things right’ is gerelateerd aan normen. De nor-
men komen dus voort uit de waarden.

De binnenste schil (de derde laag van Schein) bevat basale voor-
onderstellingen omtrent de omgeving, de aard van de werkelijk-
heid, de menselijke aard, menselijke activiteit en menselijke rela-
ties. Deze opvattingen staan niet ter discussie. Zij zijn ‘vanzelf-
sprekend waar’ en grotendeels onbewust. Daardoor zijn zij volgens
Schein krachtige determinanten van gedrag. Bijvoorbeeld als een
leider meent dat mensen gepredestineerd zijn tot het kwade, dan
zal hij veel controle-mechanismen in zijn organisatie aanbrengen,
omdat hij zijn werknemers fundamenteel wantrouwt.

De theorie van Schein is uitvoerig behandeld, omdat de definitie
van organisatiecultuur door de FOCUS-groep grotendeels gebaseerd
is op zijn theorie. Belangrijk is dat Schein cultuur behandelt als
een kenmerk van een organisatie, naast andere kenmerken en dat
cultuur ontstaat gedurende een leerproces van een groep bij het
oplossen van problemen bij interne integratie en externe aanpas-
sing (functionalistisch perspectief). Zijn cultuurbegrip is meer in
de sociale psychologie geworteld dan in de antropologie. Hij legt
de nadruk op «probleemoplossen, leren, waarden en veronderstel-
lingen, d.w.z. begrippen die in de organisatiepsychologie een geves-
tigde plaats innemen (...). Hij bestudeert organisaties niet vanuit
een symbolische benadering en maakt geen gebruik van antropo-
logische begrippen als rite, ritueel, ceremonie, sage, mythe etc.»
[Ekvall, 1989, p.16].

Voor deze studie is van belang dat er een onderscheid is gemaakt
tussen boven- en onderlaag. In de bovenlaag zijn ‘artifacts’ en zicht-
en hoorbare gedragingen gesitueerd en in de onderlaag waarden en
normen. De derde laag van Schein is door de FOCUS-groep buiten
beschouwing gelaten. Een reden daarvoor is dat deze laag eigen-
lijk niet met behulp van een kwantitatieve vragenlijst gemeten kan
worden. Een ander wellicht relevanter argument is dat deze voor-
onderstellingen zo basaal zijn dat zij eerder dominante waarden in
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1.4

een maatschappij [zie Hofstede, 1984; 1991] dan opvattingen van
de organisatie weerspiegelen. Schein verwijst bij zijn behandeling
van de basale opvattingen regelmatig naar Hofstede [1984]. Zo
zouden de dimensies ‘individualism versus collectivism’ en ‘power
distance’ respectievelijk gerelateerd zijn aan basale aannamen
omtrent de menselijke aard en de aard van menselijke relaties.

De FOCUS-vragenlijst voor het meten van organisatiecultuur op
basis van het ‘competing values’ model [zie hoofdstuk twee] bestaat
uit twee delen, te weten: een descriptief deel en een evaluatief deel.
De laag met de ‘artifacts’ en gedragingen vormt het descriptieve
deel van deze vragenlijst en de onderlaag met evaluatieve aspecten
is het evaluatieve deel. In de paragrafen 1.4.2 en 3.2 komen we
hierop terug.

Organisatieklimaat

1.4.1 Stimulus of respons?

Organisatieklimaat is een begrip dat is ontwikkeld in de psycho-
logie. Het begrip is voor het eerst behandeld door Lewin, Lippitt
en White [1939]. Deze auteurs onderzochten het gedrag van jon-
gens in verschillende sociale omstandigheden. Reiches en Schnei-
der [1990] stellen dat deze auteurs het begrip klimaat noch defi-
nieerden, noch expliciet operationaliseerden. Er was ‘iets’ in de
omgeving dat van invloed was op het gedrag van individuen in een
groep. Van begin af aan werd dus gezocht naar ‘iets’, dat klimaat
werd genoemd en verschillen in gedragingen zou kunnen verkla-
ren. Beide auteurs beschrijven in hun artikel de ontwikkeling van
organisatieklimaat van onafhankelijke variabele, naar een medié-
rende of interveniérende variabele, welke een plaats krijgt in een
uitgebreid onderzoeksmodel. Traditioneel is organisatieklimaat
vanuit een functionalistisch perspectief bestudeerd [Schneider,
1975; en zie §1.2.2].

Ekvall [1987, 1989] beschrijft twee ontologische opvattingen
van organisatieklimaat. De objectivistische opvatting benadrukt dat
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klimaat een kenmerk is van de organisatie, «dat onafthankelijk van
de percepties van de leden bestaat (...). Er zijn als het ware sta-
biele klimaatdimensies, die door de mensen ~ zowel de leden van
de organisatie en bezoekers van buitenaf, zoals adviseurs en onder-
zoekers — met eigen ogen en oren kunnen worden waargenomen»
[Ekvall, 1989, p.21]. De subjectivistische opvatting stelt dat kli-
maat «bestaat uit de gedeelde (d.i. gemeenschappelijke, JvM) en
heersende percepties (...). Wat wordt waargenomen zijn gebeur-
tenissen, voorvallen en op zichzelf staande gedragsuitingen in het
functioneren van de organisatie in de praktijk van haar beleid, rou-
tines en structuren» [Ekvall, 1989, p.1]. De operationalisatie van
dit onderscheid /jkt nogal verwarrend. Immers, in beide gevallen.
gaat het om zaken die gepercipieerd worden.

Hetgeen Ekvall tot uitdrukking wil brengen is dat in de objec-
tivistische opvatting organisatieklimaat verwijst naar een ‘set of con-
ditions’ die karakteristiek zijn voor de organisatie en op zichzelf
‘bestaan’. Hoewel die condities alleen bepaald kunnen worden
door middel van perceptuele data, worden ze desalniettemin als
‘objectieve’ karakteristieken (stimuli) van de organisatie beschre-
ven [Denison, 1990]. Met andere woorden, in de objectivistische
opvatting bestaat, in ontologische zin, organisatieklimaat los van
de percepties van organisatieleden of buitenstaanders.

Het verschil tussen deze twee opvattingen vindt haar oorsprong
in een oude discussie die in het overzichtsartikel van James en Jones
[1974] wordt behandeld. Zij geven drie interpretaties van het
begrip organisatieklimaat. In interpretatie A wordt klimaat gezien
als een kenmerk (stimulus condities; Forehand & Gilmer, 1964)
van een organisatie, dat onafhankelijk van de percepties van de
organisatieleden bestaat. Het is een objectieve variabele tot welks
domein andere kenmerken van een organisatie, zoals grootte, struc-
tuur, stijl van leidinggeven en complexiteit van systemen, worden
gerekend. James en Jones [1974] merken op dat «organizational
climate appears synonymous with organizational situation and
seems to offer little more than a semantically appealing but ‘catch-
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all’ term» [p. 1099]. Bjj interpretatie B wordt aangenomen dat orga-
nisatieklimaat een kenmerk is van de organisatie, dat perceptueel
gemeten wordt. Dat wil zeggen, organisatieklimaat is de gemeen-
schappelijke perceptie van organisatieleden ten aanzien van ver-
schillende processen en karakteristicken van de organisatie. In
interpretatie C wordt klimaat opgevat als een attribuut van indi-
viduen. James en Jones [1974] spreken dan over psychologisch kli-
maat. Perceptie is in hun opvatting een psychologisch proces en
individueel van aard; «since the use of perceptual measurement
introduces variance which is a function of differences between indi-
viduals and is not necessarily descriptive of organisations or situ-
ations» [p. 1103]. Bij interpretatie A en B wordt klimaat opgevart
als een kenmerk van de organisatie.

De definitie van organisatieklimaat bij opvatting A is in de loop
der tijd veranderd. In het begin lag de nadruk op structurele karak-
teristicken, zoals grootte, formele hiérarchieke lijnen, etc. [Fore-
hand & Gilmer, 1964], later kwamen processen meer centraal te
staan [Rentsch, 1990; Reichers & Schneider, 1990; Schneider,
1975; Schneider & Snijder, 1975]. Nu worden interpretatie A en
B beschouwd als de interpretatie van klimaat waarbij klimaat gede-
finieerd wordt als de gemeenschappelijke perceptie van organisa-
tieleden van «organizational policies, practices, and procedures,
both formal and informal» [Reiches & Schneider, 1990, p. 22],
waarbij het accent aan de object-zijde (de organisatie) wordt gelegd
[Glick, 1985; Rentsch, 1990; Schneider & Rentsch, 1988].

Joyce en Slocum [1990, p.130] stellen dat «much of the confu-
sion concerning whether climate is an individual or organization-
al property (...) can be traced directly to whether climate is assu-
med to be a stimulus or response». Is klimaat een eigenschap van
de organisatie of een interne representatie van die externe stimu-
lus? James, James en Ashe [1990] laten er geen misverstand over
bestaan: «Our thesis is that climate is a product of personal valu-
es and remains a property of individuals irrespective of the empi-
rical level of analysis (...)» [p.41]. Zij hameren erop dat klimaat
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een micro, individueel begrip is, in tegenstelling tot het macro,
begrip organisatiecultuur.

Anderen [DeCock, Bouwen & DeWitte, 1986; DeVisch, 1983;
Drexler, 1977; Rentsch, 1990] zijn echter van mening dat geag-
gregeerde scores wel degelijk kunnen worden beschouwd als orga-
nisatieklimaat. Hierbij wordt consensus tussen organisatieleden
gezien als criterium van objectiviteit. Consensus betekent dan
gemeenschappelijke perceptie. Joyce en Slocum [1990] stellen
evenals James, James en Ashe[1990] dat klimaat psychologisch van
aard is. Echter zij sluiten het spreken over organisatieklimaat niet
uit. «Consensus allows for aggregate units of analysis, while main-
taining the individual as the basic unit of theory and data» [p.134]..

Dit is precies de kwestie waarom het draait. Als de onderzoeker
geinteresseerd is in het gedrag van een individu en van mening is
dat dat gedrag mede bepaald wordt door processen en gebeurte-
nissen in de organisatie dan is het logisch dat het individu het ana-
lyseniveau is en dat de perceptie van die processen en gebeurte-
nissen op het individuele niveau wordt geanalyseerd. Is de onder-
zoeker geinteresseerd in het gedrag van een groep (afdeling of orga-
nisatie), bijvoorbeeld ziekteverzuim of verloop, dan is het logisch
om geaggregeerde groepsscores van die processen en gebeurtenis-
sen te hanteren. Van belang is dan dat klimaat een kenmerk wordt
van de groep en niet van het individu. Immers, naarmate groeps-
leden het meer met elkaar eens zijn, kan de gemiddelde score in
een groep worden opgevat als een intersubjectieve meting van een
object. De variantie binnen de groep kan dan vergeleken worden
met de variantie tussen groepen. Een groep kan een afdeling zijn
[Powell & Butterfield, 1978] of een organisatie [Drexler, 1977].
In paragraaf 3.7.2 worden verschillende niveaus van analyse behan-
deld.

Een andere techniek die gebruikt is om consensus tussen indi-
viduele percepties aan te tonen is clusteranalyse [James, 1982; Jac-
kofsky & Slocum, 1988; Joyce & Slocum, 1984]. Het doel van
clusteranalyse is om homogene groepen te identificeren. Patters-



3i

Hoofdstuk | « Organisatiecultuur en organisatieklimaat

on, West en Payne [te verschijnen] concluderen dat «cluster ana-
lysis is a useful instrument for establishing collectives that meet the
criteria of agreement and discrimination». Deze auteurs bena-
drukken dat die clusters wel betekenisvolle eenheden dienen te zijn
in termen van informele of formele organisatiegroeperingen. Clus-
ters die op basis van empirische data zijn gevormd, moeten door
theoretische inzichten worden verklaard. «To demonstrate that
you can find clusters of people with similar views of their organi-
zation is no more than to demonstrate that clustering techniques
work» [Payne, 1990, p.78].

Patterson, West en Payne onderzochten of deze clusters gerela-
teerd konden worden aan interactiepatronen tussen organisatiele-
den. De interactionistische benadering stelt dat gemeenschappe-
lijke betekenisgeving voortkomt uit sociale interactie tussen mensen
[Ashforth, 1985]. It is through social interactions that individu-
als in the workplace come to have similar perceptions of their con-
text» [Patterson, West & Payne, te verschijnen]. Twee afdelingen
van een organisatie die geografisch van elkaar waren gescheiden
werden onderzocht. De gedachte was dat die afdelingen van elkaar
op de klimaatdimensies uit hun studie zouden moeten verschillen.
De afdelingen hadden immers door hun geografische scheiding
geen direct sociaal contact met elkaar. Uit hun studie bleek dat
slechts één van de drie klimaatdimensies gerelateerd kon worden
aan sociale interactie. De items van deze dimensie hadden betrek-
king op directe sociale interactie, terwijl de items van de andere
twee klimaatdimensies uit hun studie betrekking hadden op orga-
nisatorische processen.

Patterson, West en Payne concluderen onder andere dat het
noodzakelijk is «to specify clearly the unit of analysis on which the
individual is asked to focus (job, team, organization etc.) and care-
ful consideration of whether the climate variables to be used are
appropriate for the level of analysis». Is een onderzoeker geinte-
resseerd in organisatieklimaat, dan dienen de vragen betrekking te
hebben op de organisatie. Het instructieniveau moet eveneens de
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organisatie zijn. Ook anderen [Rousseau, 1988; Schneider, 1990]
hebben gewezen op het ontbreken van een instructieniveau bij orga-
nisatieklimaat-onderzoek. Dit kan mede het gebrek aan consensus
tussen organisatieleden op een hoog aggregatieniveau in verschil-
lende organisatieklimaat-studies hebben veroorzaakt [Rousseau,
1988].

Nogmaals, de vraag of klimaat individueel van aard is ofwel een
kenmerk van de groep (bijvoorbeeld afdeling of organisatie) is niet
zozeer een ontologische vraag maar in eerste instantie een onder-
zoeksvraag. Ongeacht of iemand van mening is dat de werkelijk-
heid al dan niet geconstrueerd is, de onderzoeksvraag bepaalt of
het zinvol is te spreken van organisatieklimaat als kenmerk van een
organisatie (stimulus) of over psychologisch klimaat (respons).

1.4.2 Definitie van organisatieklimaat en de relatie met
organisatiecultuur

In deze studie wordt organisatieklimaat opvat wordt als een attri-
buut van de organisatie, dat alleen met behulp van perceptuele data
kan worden bepaald. Verschillende auteurs stellen dat de percep-
ties van klimaat een descriptief karakter moeten hebben [DeCock
etal., 1986; DeVisch, 1983; Rentsch, 1990; Reiches & Schneider,
1990; Schneider & Snijder, 1975]. Met descriptief wordt bedoeld
beschrijvingen van gebeurtenissen en processen in de organisatie.
Bijvoorbeeld, «My co-workers keep up with international events»
[Schneider & Snijder, 1975, p. 319]. Reiches en Schneider [1990]
zien klimaat dan ook als de manifestatie van cultuur. Met andere
woorden, klimaat wordt gesitueerd in de bovenlaag van organisa-
tiecultuur [zie §1.3.2]. In navolging van Reiches en Schneider
[1990] wordt organisatieklimaat gedefinieerd als de gemeen-
schappelijke perceptie van organisatieleden van processen, gebeur-
tenissen, formele en informele procedures in de organisatie die op
descriptieve wijze kunnen worden weergegeven. Het gaat dus om
de gemeenschappelijke perceptie van organisatieleden van de ‘wijze



33

Hoofdstuk | * Organisatiecultuur en organisatieklimaat

waarop dingen hier worden gedaan’ van de organisatie als totali-
P g g g

teit [zie §3.7.1].

Wat is de relatie tussen cultuur en klimaat in organisaties? In onze
definitie van organisatiecultuur zijn cultuur en klimaat conceptu-
eel aan elkaar gerelateerd. Het kernelement in de definitie van orga-
nisatieklimaat is de gemeenschappelijke perceptie. Het gemeen-
schappelijke in definities van organisatiecultuur als kenmerk van
de organisatie is onder andere gemeenschappelijke betekenisgeving aan
‘de wijze waarop de dingen hier worden gedaan’ [Reiches &
Schneider, 1990; Rentsch, 1990]. Zinvolle perceptie veronderstelt
de aanwezigheid van cognitieve schema’s [Schwenk, 1988; Wall-
raff, 1961]. Op grond van die cognitieve schema’s vindt beteke-
nisgeving aan waargenomen zaken plaats. Perceptie en betekenis-
geving zijn wederkerige processen. Mensen kunnen scherper waar-
nemen, naarmate zij meer weten. De betekeniscomponent wordt
door James en James [1989] als een essentieel aspect van klimaat
gezien (in hun termen psychologisch klimaat). Organisatieklimaat
en organisatiecultuur zijn conceptueel aan elkaar gerelateerd, omdat
beide begrippen verwijzen naar de gemeenschappelijke perceptie
en interpretatie van de interne sociale omgeving van een organi-
satie. Mensen leren waar te nemen en aan deze waarnemingen spe-
cifieke betekenis te hechten. In organisaties vinden dergelijke leer-
processen plaats door socialisatieprocessen en symbolische inter-
acties tussen organisatieleden [Reiches & Schneider, 1990]. De zo
ontstane gemeenschappelijke betekenisgeving leidt tot gecodrdi-
neerd handelen. Andere overeenkomsten tussen organisatieklimaat
en -cultuur zijn ten eerste dat beide begrippen zowel monolithisch
als multidimensioneel kunnen zijn. Binnen een organisatie kan ten
aanzien van één of verschillende klimaat- of cultuurdimensies wel
of geen variatie bestaan. Derhalve kan gesproken worden over orga-
nisatieklimaten, -culturen en subculturen. Ten tweede, beide zijn
pogingen om de invloed van omgevingsfactoren op het gedrag van
organisatieleden te identificeren [Reiches & Schneider, 1990].
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De vraag doet zich nu voor waarin verschilt organisatiecultuur
van organisatieklimaat? Allereerst zijn er inhoudelijke verschillen
tussen beide begrippen. Klimaat heeft vooral betrekking op feite-
lijke processen en procedures, dus op descriptieve aspecten in de
organisatie. Cultuur heeft vooral betrekking op waarden en nor-
men, dus op evaluatieve-prescriptieve aspecten in de organisatie.
Cultuur benadrukt de waarden en vooronderstellingen die ten
grondslag liggen aan gebeurtenissen en processen in een organisa-
tie, die op hun beurt weer indicatoren zijn voor klimaat. «The key
distinction between climate and culture may be in the content of
the measure (descriptive versus normative) and not the sharedness
of the data» [Rousseau, 1990, p. 160].

Ten tweede zijn er methodologische verschillen. Organisatie-
klimaat wordt doorgaans bepaald met behulp van vragenlijsten
[Rentsch, 1990]. Daarentegen wordt voor organisatiecultuur (bete-
kenisgeving) de kwalitatieve methode meer geschikt geacht. De
wijze waarop een dergelijk onderzoek wordt uitgevoerd en de vraag
welke data worden verzameld, hangen samen met de definities van
cultuur. Onderzoek naar onbewuste processen kan' tot psycho-
dynamische sessies leiden; onderzoek naar rituelen, symbolen en
verhalen kan onder andere plaatsvinden door middel van inter-
views.

Onderzoekers die binnen het kwantitatieve paradigma
[Reichardt & Cook, 1979] werken, kenmerken zich vooral door
het zoeken naar feiten en oorzaken van sociale fenomenen waarbij
de subjectiviteit van de onderzoeker zoveel mogelijk wordt uitge-
sloten. Dat wil zeggen, objectiviteit in de procedure wordt nage-
streefd en men hanteert kwantitatieve methoden, zoals vragenlijs-
ten en gestructureerde interviews. De resultaten van het onderzoek
dienen generaliseerbaar te zijn hetgeen dus impliceert dat onder-
zoek in principe repliceerbaar is en waarvoor dus geldt dat gestan-
daardiseerde procedures moeten worden gehanteerd. De interpre-
tatie van de data geschiedt door de onderzoeker (de ‘outsider’).
Onderzoekers die binnen het kwalitatieve paradigma werken hou-



35

Hoofdstuk | * Organisatiecultuur en organisatieklimaat

den zich vooral bezig met het begrijpen van het menselijk gedrag
vanuit het referentiekader van de actor (‘het onderzoeksobject’) en
gebruiken kwalitatieve methoden, zoals participerende observatie
en open interviews. De resultaten van het onderzoek zijn niet gene-
raliseerbaar, waardoor bijvoorbeeld interorganisationele vergelij-
kingen moeilijk zijn. De data worden vanuit het perspectief van
de onderzochte individuen geinterpreteerd.

Waarom zou de kwalitatieve methode het meest geschikt zijn om
cultuur te bepalen? Rousseau [1990] noemt hier voor drie veel
gehoorde argumenten. Ten eerste, de diepste achtergrond van cul-
tuur is onbewust en subjectief. Ten tweede, interactief onderzoek
met organisatieleden is noodzakelijk omdat onbewuste culturele
materiaal enigszins naar boven te halen en ten derde, elke cultuur
is idiosyncratisch en uniek. Tegenstanders van de kwantitatieve
methode voegen volgens haar hier nog een vierde argument aan
toe, namelijk dat cultuur een subjectief geconstrueerde werkelijk-
heid is, die niet met behulp van a priori gedefinieerde categorieén
en schalen onderzocht kan worden. Dergelijke door de onderzoe-
kers geconstrueerde schalen kunnen geen recht doen aan de rijke
en unieke ervaringen van respondenten en zijn derhalve niet valide.

Denison [1990] stelt voor om ondanks de conceptuele gelijk-
heid tussen klimaat en cultuur het methodologisch onderscheid te
handhaven. Percepties kunnen met behulp van een vragenlijst
worden bepaald en de gemeenschappelijke betekenisgeving kan het
best onderzocht worden met behulp van kwalitatieve methoden.
«The qualitative approaches traditionally used to study meaning
in culture research may provide a richer, more comprehensive view
of meanings in organizations than does the questionnaire approach
preferred by climate researchers» [Rentsch, 1990, p. 669].

Het is correct om te stellen dat betekenisgeving beter onderzocht
kan worden met kwalitatieve methoden. Kwalitatieve onderzoeks-
methoden kunnen leiden tot een rijker en vollediger beeld. Ech-
ter het verschil tussen cultuur en klimaat is gelegen in de inhoud

van de items [Rousseau, 1990]. Ook bij typische klimaatvragen kan
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de betekenis die dat item heeft voor de respondent beter onder-
zocht worden met kwalitatieve methoden, zoals interviews en
groepsgesprekken. Waarden en normen kunnen ons inziens wel
degelijk kwantitatief bepaald worden. Met behulp van een vra-
genlijst kan dan in principe de gemeenschappelijke perceptie van
evaluatieve-prescriptieve aspecten uit de onderlaag van cultuur
worden bepaald. Nogmaals, de betekenis van dergelijke aspecten
voor organisatieleden kan beter onderzocht worden met kwalita-
tieve methoden.

Er is dus geen noodzaak om het methodologische verschil tus-
sen klimaat en cultuur op grond van de elementen gemeenschap-
pelijke perceptie of gemeenschappelijke betekenisgeving te hand-
haven. Wat zijn naast inhoudelijke verschillen (descriptief versus
evaluatief-prescriptief) nog andere verschillen tussen klimaat en
cultuur? Volgens James, James en Ashe [1990] is klimaat «a pro-
duct of personal values and remains a property of individuals irre-
spective of the empirical level of analysis, whereas culture is engen-
dered by system values [and involves system norms] and is a poper-
ty of the collective» [p.41]. Klimaat is dan een individueel begrip
en cultuur een eigenschap van de organisatie. Het verschil tussen
klimaat en cultuur is volgens deze auteurs het referentiekader. «That
is, whereas PC [d.i. psychologisch klimaat] and OC [organisatie-
klimaat] have a personal frame of reference, organizational [...] cul-
ture appears to employ the system as the frame of reference» {p.71].
Klimaat als respons en cultuur als stimulus.

De discussie die tussen psychologen die klimaat bestudeerden
plaatsvond, lijkt een nieuwe dimensie te hebben gekregen. De twee
ontologische opvattingen ten aanzien van klimaat [zie §1.4.1] zijn
bij James et al. [1990] van toepassing op klimaat en cultuur. De
subjectivistische opvatting stelt dat klimaat een attribuut is van een
individu en in de objectivistische opvatting verwijst cultuur naar
normen en waarden van een systeem. Bij de behandeling van die
discussie in paragraaf 1.4.1 schreven we dat zowel in de objecti-
vistische als subjectivistische opvatting klimaat aan de hand van
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perceptuele data werd bepaald. In de eerste opvatting wordt con-
sensus tussen organisatieleden gezien als criterium van objectivi-
teit. Consensus betekent dan gemeenschappelijke perceptie. James
en Jones [1974] stelden echter dat «since the use of perceptual
measurements introduces variance which is a function of differences
between individuals and not necessarily descriptive of organisations
or situations» klimaat individueel van aard is [p.1103].

De vraag die rest is hoe wordt cultuur als systeem van normen
en waarden bij James et al. [1990] bepaald? In feite strookt hun
methode met die van hun opponenten in het klimaatdebat. «To
state the matter simply, the existence of a group [system] norm
requires that most members of a group share or agree on expected
behaviors, whereas the existence of a group [system] value requi-
res that most members of a group share or agree on the ideology
for the norm» [p.75]. Consensus tussen individuen als maat voor
objectiviteit. Vervolgens schrijven deze auteurs dat «the level of ana-
lysis for assessing agreement is the individual because the question
being asked is whether individual members of the group share
beliefs regarding system norms and system values» [p.75]. Maar was
het argument om klimaat als kenmerk van het individu te beschou-
wen niet dat variantie in metingen een functie van verschillen tus-
sen individuen is?

Het argument dat het referentiekader bij cultuur de organisatie
of groep is en bij klimaat het individu, heeft eerder betrekking op
de onderzoeksvraag en daarmee samenhangend het instructie-
niveau bij een vragenlijst of interviewschema dan op een ontolo-
gisch verschil tussen deze begrippen. De onderzoeksvraag bepaalt
welk instructieniveau, bijvoorbeeld het individu, de groep, de
organisatie of de professie, geschikt is. Perceptuele metingen — dat
zijn antwoorden op vragen — zijn in eerste instantie altijd indivi-
duele metingen. Het instructieniveau leidt de respondent naar het
systeem (referentiekader) waarover hij een uitspraak moet doen.

Samenvattend. Organisatiecultuur en klimaat zijn conceptueel
aan elkaar gerelateerd. De gemeenschappelijke perceptie van pro-
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cessen, gedragingen en gebeurtenissen in een organisatie wordt
omschreven als klimaat; de gemeenschappelijke perceptie van deels
aan die processen en gebeurtenissen ten grondslag liggende waar-
den en normen weerspiegelt cultuur. De inhoud van de items is
bij klimaat descriptief en bij cultuur evaluatief-prescriptief. In
deze zin kan zowel klimaat als cultuur door middel van een vra-
genlijst gemeten worden. Een onderzoeker die een beeld probeert
te vormen wat betreft de betekenis die organisatieleden aan pro-
cessen en gebeurtenissen in een organisatie en aan waarden en nor-
men geven, is grotendeels aangewezen op kwalitatieve methoden,
zoals documentanalyses, interviews en groepsgesprekken, waarin
een discussie plaatsvindt over de betekenis van de resultaten van
het kwantitatieve onderzoek.

In de onderhavige studie wordt onderzoek naar organisatiecultuur
verricht vanuit het ‘corporate culture’ perspectief. Organisatiecul-
tuur en daarmee ook organisatieklimaat worden opgevar als aspec-
ten van de organisatie. Dit is een functionalistisch standpunt.
Organisatieklimaat wordt opgevat als de manifestatie (de boven-
laag; ‘het topje van de ijsberg’) van niet-direct waarneembare aspec-
ten van cultuur, zoals waarden en normen, (de onderlaag; ‘de
massa onder water’).

De onderzoekers van de FOCUS-groep, waaronder de auteur, zijn
van mening dat naast descriptieve aspecten (de bovenlaag) van orga-
nisatiecultuur (d.i. organisatieklimaat) ook bepaalde aspecten van
het onderliggend niveau door een vragenlijst gemeten kunnen
worden. De FOCUS-vragenlijst bestaat daarom uit twee delen, te
weten: een descriptief deel, dat 53 items bevat die uitingen van cul-
tuur of gedragingen beschrijven en een evaluatief deel, bestaande
uit 37 items die gericht zijn op evaluatieve aspecten van organisa-
tiecultuur. Internationaal vergelijkend onderzoek naar organisa-
tiecultuur vergt nu eenmaal een gestandaardiseerd instrument.
Verschillen in organisatieculturen tussen landen, mogen niet het
gevolg zijn van verschillen tussen onderzoekers uit die landen.
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1.5

Daarnaast maakt een gestandaardiseerd instrument ook inter- en
intra-organisationele onderzoek binnen de nationale context moge-
lijk.

In het Nederlandse FOCUS-onderzoek, waarbinnen de ontwik-
keling van het instrument centraal stond, werd naast de vragenlijst
ook semi-gestructureerde interviews met sleutelpersonen uit de
onderzochte organisaties afgenomen en werden waar mogelijk
documenten, zoals sociaal jaarverslagen en interne bedrijfsrappot-
ten, geanalyseerd [zie hoofdstuk 3]. De achterliggende gedachte
hierbij is dat een vragenlijst wel delen uit de onderlaag van cultuur
kan meten en dat bepaalde betekenissen daarvan wel af te leiden
zijn, maar dat om enige zekerheid te krijgen omtrent de validiteit
van de resultaten, interviews daartoe een noodzakelijk hulpmid-
del zijn. Met behulp van interviews kan nu eenmaal een rijker (bete-
kenisvoller) beeld van de cultuur van de organisatie worden gekre-
gen. Een bijkomend voordeel van het houden van interviews na
de verwerking van de kwantitatieve data is dat interpretaties van
de onderzoeker op hun juistheid en volledigheid ‘getoetst’ kunnen
worden. In deze zin is gebruik gemaakt van elementen uit de etno-
grafische methode.

Het onderzoeksmodel, waarin de ontwikkeling van
de FOCUS-vragenlijst in Nederland plaatsvond

In deze paragraaf wordt in het kort het kader geschetst, waarin de
ontwikkeling van het FOCUS-instrument plaatsvond. In deze zin is
deze paragraaf een digressie, waardoor het niet noodzakelijk is om
deze paragraaf te lezen om het onderwerp van dit proefschrift «de
ontwikkeling van een meetinstrument op basis van het ‘competing
values’ model» te kunnen volgen.

Organisatiecultuur en organisatieklimaat worden opgevat als aspec-
ten van de organisatie, die in elkaars verlengde liggen. In het
onderzoeksmodel zijn deze variabelen afgebeeld als moderator-
variabelen [zie figuur 1.2]. «Het grondprincipe van een modera-
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tor-variabele is dat zij, hoewel zij niet hoeft te correleren met twee
andere, toch de relatie tussen deze twee kan beinvloeden» [Drenth,
1993, p.31]. In dit geval zijn de andere twee variabelen stijlen van
leidinggeven en attituden. De veronderstelling is dat organisatie-
cultuur en -klimaat vooral de relatie tussen stijl van leidinggeven
en attituden beinvloeden. Dit impliceert echter niet dat organisa-
tiecultuur- en klimaat niet gerelateerd zijn met de andere twee

variabelen.
organisatie
cultuur/klimaat
stijlen van ‘
leidinggeven > attituden
Figuur {.2 Het onderzoeksmodel, waarin de ontwikkeling van de Focus-vragenlijst in Nederland

plaatsvond

Drie stijlen van leidinggeven zijn met behulp van de ‘Multifactor
Leadership Questionnaire [MLQ, versie 8y; Bass & Avolio, 1989]
onderzocht. Deze zijn een inspirerende stijl (transformational), een
zakelijke stijl (transactional) en een passieve stijl. Deze drie stijlen
van leidinggeven sluiten aan bij de ‘new leadership’ benadering
[Bryman, 1992]. De charismatische leiderschapstheorieén [Burns,
1978; Conger & Kanungo, 1987; House, 1977] zijn verdere voor-
beelden van deze benadering. Meindl [1990] meent dat de recen-
te belangstelling voor leiderschapsonderzoek samengaat met de
acceptatie van het onderscheid transformationeel en transactioneel
leiderschap, met de nadruk op de eerste. Volgens Bass [1990] is
het transformationele-transactionele model een nieuw paradigma,
dat noch andere modellen, zoals directief-participatief [Heller &
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Yukl, 1969] vervangt, noch door andere modellen kan worden
gedeke.

Inspirerend leiderschap appelleert vooral aan motieven die van
belang zijn voor het realiseren van de doelstellingen van de groep.
We kunnen van inspirerend leiderschap spreken «als de leidingge-
vende in staat is de behoeften van medewerkers te verbreden en te
versterken, en deze mede te richten op de doelen van de organisa-
tie. (...) Er ontstaat een sterke persoonlijke identificatie met de lei-
der, een gemeenschappelijke toekomstvisie en een inzet die verder
gaat dan de eigen belangen op korte termijn» [Van Muijen, Den
Hartog & Koopman, 1994, p.236]. Het kenmerkende van een
inspirerend leider is het creéren van visies, die de noodzaak aan-
duiden van veranderingen, waaraan medewerkers zich committe-
ren en waardoor uiteindelijk de afdeling en/of organisatie kan wor-
den getransformeerd in een nieuwe afdeling en/of organisatie
[Tichy & Devanna, 1990].

De relatie tussen een zakelijke leider en zijn medewerkers wordt
getypeerd door wederzijdse investeringen en opbrengsten. «Het
accent wordt gelegd op de ruilrelatie waarin vereiste prestaties van
een medewerker gekoppeld worden aan bepaalde concrete belo-
ningen. Er wordt als het ware een contract gesloten. Zakelijk lei-
derschap vereist dat de leidinggevende zijn/haar medewerkers dui-
delijk maakt wat er van hen verwacht wordt en welke beloning hier
tegenover zal staan» [Van Muijen, Den Hartog & Koopman, 1994,
p-236]. Bij zakelijke leiderschap «beheerst het principe ‘voor wat
hoort wat’ de relatie tussen leider en medewerkers» [Koopman,
1992, p.358]. De leidinggevende zorgt ervoor dat een medewer-
ker onder zo goed mogelijk condities zijn werk kan doen. Hij zorgt
ervoor dat er voldoende middelen zijn om de taak uit te voeren en
bij onvoldoende bekwaamheid kan de medewerker zich bijscho-
len. Het effect van zijn gedrag zal zijn dat de medewerkers gemo-
tiveerd zijn en goed presteren [House, Woycke & Fodor, 1988].

De derde stijl van leidinggeven is passief leiderschap. «Een pas-
sieve leider onderneemt pas actie als de zaken al fout zijn gegaan.
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De leider vermijdt zo lang mogelijk daadwerkelijk leiding te geven.
Pas als het echt niet anders kan, komt hij/zij in actie» [Van Muijen,
Den Hartog & Koopman, 1994, p.236].

Verschillende auteurs postuleren een sterke relatie tussen lei-
derschap en organisatiecultuur. Peters en Waterman [1982] stellen
dat de ‘excellente’ ondernemingen die zij hebben bestudeerd een
sterke coherente cultuur hadden en dat die cultuur «can be traced
to transforming leadership somewhere in history» [p.82]. Volgens
Sashkin [1988] is de primaire taak van visionaire leiders «defining,
constructing and gaining commitment to a set of shared values,
beliefs and norms about change, goals and people working together
— that is, defining, building and involving people in the organiza-
tion’s culture» [p.138]. Bass [1988] stelt dat «charismatic leaders
create new cultures for their subordinates by creating new meaning
for them» [p.56]. Tevens is Bass [1985] van mening dat transac-
tioneel leiderschap eerder voorkomt in een mechanistische orga-
nisatie (in termen van het Quinn-model: een regeloriéntatie, zie
§2.) dan in een organische organisatie (innovatieve oriéntatie).

De vier onderzochte afhankelijke variabelen zijn: vertrouwen in
collega’s en in de leiding en betrokkenheid bij het werk en de orga-
nisatie. Vertrouwen in de leider is een belangrijk aspect in de rela-
tie tussen inspirerende of charismatische leiders en hun werkne-
mers [Bennis & Nanus, 1985; Sashkin, 1988]. Yammarino en Bass
[1990] vonden dat werknemers veel vertrouwen hebben in inspi-
rerende (transformationele) leiders. Betrokkenheid bij de organi-
satie van werknemers leidt er toe dat zij zich committeren aan de
doelen en waarden van de organisatie. Bass [1985] stelt dat een toe-
name in de betrokkenheid bij de organisatie een belangrijk resul-
taat van inspirerend (transformationeel) leiderschap is.

Na deze digressie wordt de draad met betrekking tot het onder-
werp van dit proefschrift in het volgende hoofdstuk weer opgepakt.



[ IT NI HET ‘COMPETING VALUES’ MODEL

2.1 Inleiding
n 1983 publiceerden Quinn en Rohrbach een artikel

genaamd «a spatial model of effectiveness criteria: towards

a competing values approach to organizational analysis».
In deze titel staan vier elementen centraal. Het meest opvallende
element voor het latere werk van Quinn [Quinn, 1988; Quinn &
Cameron, 1988; Quinn, Faerman, Thompson & McGrath, 1990;
Quinn & McGrath, 1985; Quinn & Spreitzer, 1991] is de ‘com-
peting values approach’ (CvA). '

Deze benadering stelt dat organisaties geconfronteerd worden
met concurrerende waarden, zoals stabiliteit en controle versus flexi-
biliteit en aanpassing. Deze concurrerende waarden zijn geen reali-
teit, maar bestaan in het hoofd van onderzoekers, leidinggevenden,
werknemers ofwel iedereen die met organisaties te maken heeft.
Deze waarden worden waargenomen als wederzijds uitsluitend. De
kunst bij bijvoorbeeld organisatieverandering of management-
trainingen is om bij organisatieleden c.q. managers die denkbeel-
dige concurrerende waarden cognitief te transformeren in een gein-
tegreerd systeem, waarin deze waarden zowel tegenstrijdig als aan-
vullend zijn [Quinn et al., 1990, p.11].

Het tweede element is effectiviteit. Quinn en Rohrbach vroe-
gen 76 organisatie-onderzoekers om 17 effectiviteitscriteria paars-
gewijs te vergelijken. Op grond van de analyses werden drie waar-
den-dimensies gevonden. De eerste dimensie was flexibiliteit ver-
sus beheersing (‘flexibility versus control’); de tweede dimensie was
intern versus extern georiénteerd; en de derde dimensie was mid-
del versus doel. De dimensies corresponderen volgens de auteurs
met belangrijke dilemma’s in de organisatieliteratuur. De dimen-
sie flexibiliteit en beheersing valt samen met het door Lawrence en
Lorsch [1967] gesignaleerde dilemma van decentralisatie versus
integratie. De nadruk op de visie dat de organisatie een instrument
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is voor het verwerven van bronnen en het realiseren van doelen in
een competitieve omgeving is het externe gezichtspunt. Vanuit het
interne gezichtspunt gezien is de organisatie een socio-technisch
systeem. Werknemers zijn individuen met unieke gevoelens en
voorkeuren; zij eisen aandacht, adequate informatie en stabiliteit
[Quinn & Rohrbach, 1983, p. 370]. De gedachte achter dit dilem-
ma is dat als de interne kant wordt benadrukt dit ten koste gaat
van de concurrentie-kracht van de organisatie (de externe kant) en
vice versa. Het derde basale dilemma is het dilemma van middel
versus doel [Georgopoulos & Tannebaum, 1957], met het accent
op middelenemancipatie [Lammers, 1984]. «De tendens van een
organisatie om als het ware ‘eigen’ doeleinden te genereren, die aan-
vankelijk nagestreefde doeleinden gaan overschaduwen» [p. 72].

Deze drie dimensies zijn vervolgens aan de hand van ‘multi-
dimensional scaling’ analyses in een vlak gepresenteerd met de hori-
zontale as intern versus extern en de verticale as flexibiliteit versus
beheersing. De derde dimensie ligt er als het ware overheen. Dit
is het derde element uit de titel, namelijk ‘spatial model’. In de vier
kwadranten worden vier basale modellen van organisatorische
effectiviteit genoemd. Deze zijn met de klok mee het open-sys-
teemmodel, het rationele doelmodel, het interne procesmodel en
het ‘Human Relations’ model [zie figuur 2.3]. Van belang voor dit
onderzoek is dat Quinn en Rohrbach opmerken dat «Of all possi-
ble combinations of the four models, the two that are most simi-
lar are the internal process model and the rational goal model»
[1983, p.371]. De relevante vraag hierbij is of het mogelijk is om
deze twee oriéntaties in voldoende mate gescheiden van elkaar te
operationaliseren.

Het vierde element is ‘organizational analysis’. Het analyseniveau
is de organisatie en niet bijvoorbeeld de afdeling. Het gaat om een
classificatie van criteria van organisatorische effectiviteit en niet om
criteria van afdelingseffectiviteit. De kwesties van analyseniveau en
instructieniveau worden in hoofdstuk drie besproken.
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2.2

De vier elementen zijn geintegreerd in het ‘Competing Values
Raamwerk’. In paragraaf 2.4 wordt dit model uitvoerig behandeld.

De ‘Competing Values’, een historisch perspectief

Quinn omschrijft het ‘competing values’ model ook als ‘compe-
ting values approach’ of ‘competing values framework’. Zonder ver-
der in te gaan op de verschillen tussen model, benadering en ‘fra-
mework’, wordt hier de ‘competing values’ idee beschreven als het
CVA-raamwerk.

Het CvA-raamwerk is vanuit twee perspectieven te omschrijven.
Het eerste perspectief is de historische ontwikkeling van vier theo-
retische hoofdstromingen in de organisatickunde [Quinn, 1988;
Quinn et al., 1990]. Het tweede perspectief betreft empirisch
onderzoek [DeCock, Bouwen, DeWitte & DeVisch, 1986]. Aller-
eerst wordt het historische perspectief behandeld en in paragraaf
2.3 wordt het empirisch perspectief beschreven.

De vier theoretische hoofdstromingen die door Quinn [Quinn,
1988; Quinn et al., 1990] worden onderscheiden zijn het open-sys-
teem-model, het rationele doelmodel, het interne procesmodel en het
human relations-model. Deze stromingen volgen, mede als gevolg
van veranderingen in maatschappelijke waarden, elkaar op in de
tijd. Opgemerkt moet worden dat oude modellen blijven voort-
bestaan bij opkomst van een nieuw model. Echter dit nieuwe model
is voor een bepaald tijdvak dominant. Aan de hand van een kader
van Scott [1978] zullen de vier theoretische stromingen worden
ingedeeld [zie figuur 2.1].

Scott [1978] geeft een indelingskader voor verschillende belang-
rijke auteurs (Taylor, Barnard, McGregor, Lawrence en Lorsch,
March en Weick) uit de organisatickunde. Het kader kent de
dimensies gesloten versus open systeem en rationele versus sociale
‘actor’. De visie van ‘rational actor’ benadrukt het rationeel han-
delen van de mens en bij de visie “social actor’ wordt de mens aller-
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gesloten open
systeem systeem
rational 1900 ~ 1930 1960 - 1970
actor Weber, Taylor, Fayol Lawrence & Lorsch
inhoudelijke Chandler
instrumentele principes contingentietheorie
‘scientific management’
organische | 1930 - 1960 1970~ nu
actor Mayo, McGregor March, Weich
‘Human Relations' gericht op processen
‘Human Resources’ en informele relaties
‘dynamic system’
Figuur 2.1 Vier stadia van theorie ikkelingen en leidende theoretici

eerst gedreven door sociaal-relationele behoeften. Gesloten systeem.
wil zeggen dat een organisatie het oog naar binnen richt. De aard
van een organisatie is in deze visie statisch. De omgeving van een
organisatie is eenvoudig en stabiel, waardoor de aandacht van lei-
dinggevenden vooral gericht is op interne processen. Open systeem
betekent dat een organisatie de blik op de omgeving heeft gericht.
Een organisatie is geen eiland op zich, maar maakt deel uit van een
groter geheel. ‘

Rationaliteit wordt bij het gesloten systeem opgevat als techni-
sche rationaliteit [Scott, Mitchell & Birbaum, 1981] en bij het open
systeem als organisatorische rationaliteit [Thompson, 1967]. Ratio-
naliteit veronderstelt dat de organisatie welomschreven doelen
heeft die op betrekkelijk logische wijze gerealiseerd kunnen wor-
den. Technische rationaliteit, een onderdeel van organisatorische
rationaliteit, heeft betrekking op de procedures om zulke doelen
te realiseren. Organisatorische rationaliteit bestaat uit drie hoofd-
componenten. Deze zijn: 4. input activiteiten, 4. technologische
activiteiten en ¢. output activiteiten [Thompson, 1967]. Organi-
satorische rationaliteit betrekt dus de omgeving in het rationele pro-
ces.
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2.2.1 De gesloten-rationele visie

De namen van de Duitse socioloog Max Weber en de Amerikanen
Taylor en Fayol zijn hier van belang. De laatste twee hadden een
uitgesproken ingenieursvisie. Zij zagen de organisatie als een
‘machine’ [Morgan, 1986; zie ook §1.2.2]. Een organisatie werd
ontworpen alsof een machine moest worden ontworpen.

Weber postuleerde dat de bureaucratische bestuursvorm, dat wil
zeggen een bestuursvorm, «waarvan speciaal massale organisaties
zich bedienen om grote aantallen mensen te kunnen beheersen en
rationeel in te schakelen voor de verwezenlijking van taken» [Lam-
mers, 1984, p.63], de meest efficiénte vorm van menselijke orga-
nisatie is.

De principes van Taylor en Fayol berusten op twee condities:
een nauwkeurige analyse en codificatie van arbeidsprocessen [De
Sitter, 1982]. Dat betekent dat «de in de menselijke arbeid geslo-
ten kennis, ervaring en vaardigheid, dienen van de persoon te wor-
den losgemaakt, zodat deze kennis kan worden geobjectiveerd en
kan worden beschreven en vastgelegd in programma’s van opeen-
volgende bewegingen» [De Sitter, 1982, p 4.].

Het was de tijd van grote machine-bureaucratieén. Henry Ford
ontwierp zijn fabrieken aan de hand van de principes van Taylor.
Door de mechanisatie van de arbeidsprocessen moesten ook de
menselijke handelingen gemechaniseerd worden. «Organizations
that used machines became more and more like machines» [Mor-
gan, 1986, p.24].

Management werd gezien als een proces van plannen, organisa-
tie, gezag, codrdinatie en beheersing [Morgan, 1986]. Het beeld
van de ondernemer (c.q. manager) was die van de ‘rational man’.
Van een ‘rational man’ werd verwacht: a. dat hij alle gegeven alter-
natieven met betrekking tot het bereiken van het doel, dat is ‘maxi-
maliseren van winst’, zou kennen, &. dat hij alle consequenties ver-
bonden met elk alternatief zou weten en ¢. dat hij in staat zou zijn
een rationele afweging te maken gegeven alle mogelijke verzame-
lingen van consequenties [March & Simon, 1958, hfdst. 6]. Met
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andere woorden, de ‘rational man’ kende alle consequenties van de
te nemen handelingen en maakte een technisch rationele afweging
om zo maximale winst te bewerkstelligen. Het was geen wonder
dat de blik van het management naar binnen was gericht. De te
nemen handelingen en hun consequenties waren alleen dan enigs-
zins overzichtelijk.

Belangrijk in dit verband is dat de economie in het begin van
deze periode nog grotendeels geschoeid was op het laisser faire-
principe [Quinn et al., 1990]. Dit principe was nauw verbonden
met het idee van schaarste. In de 18de en 19de ecuw was men
(Malthus, Quesnay, Ricardo) ervan overtuigd dat de mensheid door
schaarste geteisterd zou worden. Daarbij had men een eenzijdig
negatief beeld van de mens (‘economic man’). Mayo [1975]
beschreef dat beeld aan de hand van de ‘rabble-hypothesis’ (rapail-
le-hypothese). Deze hypothese poneerde de stelling dat de natuur-
lijke samenleving bestaat uit een horde van ongeorganiseerde indi-
viduen, dat elk van hen op een berekenende manier te werk gaat
om zodoende eigen belangen veilig te stellen en dat elk individu,
voorzover zijn capaciteit reikr, logisch denkt ten dienste van zijn
doelen.

Dit denken over mensen in termen van een horde individuen,
waarin ieder louter door eigen belang geactiveerd wordt en die
bovendien elkaar bevechten vanwege de schaarste aan middelen,
heeft aldus Mayo het denken inzake wet, overheid en economie
eeuwenlang op een diabolische wijze beinvloed. Deze zienswijze
leidt tot de onvermijdelijke conclusie dat een staat of een organi-
satie een sterke overheid c.q een management nodig heeft om de
horde c.q. werknemers in bedwang te houden om zodoende orde
te creéren. De beste manier om werknemers in bedwang te hou-
den was dus het volgens de gesloten-rationele visie analyseren en
objectiveren van arbeidsprocessen, waardoor het menselijk hande-
len gemechaniseerd kon worden.
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2.2.2 De gesloten-organische visie

Maatschappelijke, politieke en wetenschappelijke reacties tegen de
ideeén van de klassicke organisatieleer en het functioneren van de
grote industrieén konden niet uitblijven. De essentie van het Ame-
rikaanse overheidsprogramma ‘New Deal’ in de jaren dertig was
dat de overheid haar verantwoording nam ten aanzien van het eco-
nomische en sociale welzijn van werknemers [Palmer & Colton,
1983, hfdst. 14]. De overheid maakte wetten die werknemers het
recht gaven zich te organiseren en die vakbondsleden bescherm-
den tegen werkgevers. In 1929 waren 4 miljoen werknemers lid
van een vakbond, in 1940 waren dat er 9 miljoen. Daarnaast wer-
den bedrijven gedwongen veiligheidsmaatregelen te nemen. De
veertigurige werkweek en het minimumloon werden ingevoerd. De
gevolgen van het overheidsprogramma waren dat de (politieke)
macht van de vakbonden sterk groeide en dat werknemers meer
vrije tijd en meer geld te besteden hadden. Werknemers werden
mondiger en financieel sterker. Dwangstrategieén werkten derhal-
ve niet meer. De ingenieursvisie moest wel worden aangepast.

Niet alleen in de Nieuwe Wereld werd gereageerd tegen de
opvattingen van de klassieke organisatickunde en het functioneren
van grote industriéle ondernemingen. Wilpert [1990] merkt op dat
«European colleagues were among the first ones to criticize Taylo-
rism» [p.8]. Daarbij verwijst Wilpert naar Lahy, die in 1916 een
verhandeling tegen het Taylorisme schreef, vanuit een fysiologische
psychologische positie en naar Lewin [1920; «Sozialisierung des
Taylorsystems»).

De exponenten van de ‘Human Relations’ (Mayo, Barnard,
Selznick) en van de ‘Human Resources’ (Argyris, McGregor, De
Tavistock school) benaderingen verzetten zich tegen de in hun ogen
mechanistische mensvisie van de klassieke organisatieleer. Uit de
vermaarde Hawthorne studies bleek dat mensen zich niet louter
door financiéle beloningen lieten leiden. Deze studies toonden aan
dat na een toename in aandacht voor en interesse in werknemers
op de werkvloer door buitenstaanders (de onderzoekers) en lei-
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dinggevenden de prestaties van die werknemers verbeterden. Een
belangrijk resultaat van deze studies was dat leidinggevenden en
onderzoekers de waarde van de informele organisatie begonnen in
te zien. Organisatieleden hebben immers regelmatig met elkaar
contact buiten de formele organisatie om. Dat wil zeggen, de aard
van deze contacten wordt niet bepaald door het gemeenschappe-
lijke doel [Barnard, 1938]. Het kenmerk van formele organisaties
is dat deze opzettelijk ontworpen en herontworpen worden om spe-
cifieke doelen te realiseren [Etzioni, 1964]. Barnard benadrukte dat
informele organisaties «... are necessary to the operation of formal
organizations as a means of communication, of cohesion, and of
protecting the integrity of the individual» [1950, p.123]. De infor-
mele organisatie geeft vorm aan normen en waarden op grond waar-
van formele organisaties kunnen functioneren. Door het belang van
de informele organisatie te expliciteren, werden sociaal-psycholo-
gische processen in het voetlicht gesteld. «I mean specially with refe-
rence to business organizations, that non-economic motives, inte-
rests and processes, as well as the economic, are fundamental in
behavior from the boards of directors to the last man» [Barnard,
1970, p. xxxi].

Onderzoekers uit deze periode waren tot de conclusie gekomen
dat de sleutel in het onderzoek naar het menselijk functioneren in
de industrie gevonden zou worden in het ontdekken van condities
die zouden leiden tot effectief teamwerk. De moderne industrie was
voor hen een codperatief systeem. In plaatst van dwang stond hier
samenwerking centraal.

In deze periode werd de dominantie van het beeld van ‘econo-
mic man’ vervangen door die van ‘social man’. Barnard wees erop
dat Adam Smith en de zijnen hun aandacht bij het bestuderen van
organisaties exclusief hadden gericht op economische factoren ten
detrimente van sociaal-menselijke processen. Het gevolg daarvan
was dat de mens de mens zag als een «...economic man carrying
a few non-economic appendages» [Barnard, 1970, p. xxx].



51

Hoofdstuk 2 « Het ‘competing values’ model

De veronderstellingen bij ‘social man’ waren [Wrightsman, 1977
hoofdstuk 20]:

a. De werkende mens wordt fundamenteel gemotiveerd door socia-
le behoeften en ontwikkelt een identiteit in zijn relatie met ande-
ren.

b. Als resultaat van de segmentering van taken in kleine deeltaken
is de betekenis van het werk zelf voor velen verloren gegaan. Zij
zoeken nu die betekenis in sociale relaties in de organisatie.

¢. De werkende mens is gevoeliger voor sociale krachten van hun
collega’s dan voor macht- en dwangstrategieén van de organisatie-
leiding.

d. De werkende mens zal eerder op verzoeken van het management
in gaan, indien het management aan de sociale behoeften van de
werknemers kan beantwoorden.

De nadruk bij ‘social man’ lag dus op de betekenis van sociale
relaties 77 de organisatie voor de organisatieleden.

Het onderscheid tussen ‘economic man’ en ‘social man’ is sterk
gerelateerd aan het onderscheid tussen theorie X en theorie Y
[McGregor, 1960]. Theorie X veronderstelt dat de gemiddelde
mens lui en indolent is, wegloopt voor verantwoordelijkheid en
daarom behoefte heeft aan strakke leiding. Theorie Y veronderstelt
daarentegen dat de gemiddelde mens geen inherente afkeer heeft
van werk. Hij kan zelfs onder zekere condities plezier hebben in
zijn werk. Bovendien leert hij eveneens onder zekere omstandig-
heden niet alleen verantwoordelijkheid te dragen, maar dit ook te
zoeken. Hij is ingenieus en creatief bij het zoeken naar oplossin-
gen van organisatieproblemen.

McGregor, zelf een exponent van theorie Y, stelde dat de theo-
rie (X of Y) zichzelf neigt te bevestigen. Dat wil zeggen, als een lei-
dinggevende zijn ondergeschikten dom, egoistisch en lui acht, dan
zullen zij zich uiteindelijk conform zijn opvattingen gaan gedra-
gen. Beschouwt de leidinggevende zijn ondergeschikten echter als
intelligente, creatieve en verantwoordelijke mensen die een hart
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hebben voor de zaak, dan zullen zij deze eigenschappen in hun
dagelijks werk aan de dag leggen.

2.2.3 De open-rationele visie

In deze visie werd de organisatie gezien als onderdeel van haar
omgeving, die haar beinvloedt. De nadruk ligt op het rationeel han-
delen van een organisatie die, rekening houdend met de eisen van
de omgeving, haar doelstellingen tracht te realiseren. Dat wil zeg-
gen rationaliteit is niet technische rationaliteit, maar organisatori-
sche rationaliteit [Thompson, 1967]. Volgens Pfeffer [1982] kan
rationaliteit niet los van doelen worden gedefinieerd. Organisaties
handelen intentioneel-rationeel, in de zin dat organisaties erop
gericht zijn haar doelen te bereiken.

De namen die centraal stonden in deze fase waren die van
Lawrence en Lorsch. Zij introduceerden het begrip ‘contingency
theory’. In hun boek uit 1967 stelden zij dat zowel de theoretici
uit de eerste fase (de klassieke organisatieleer) als uit de tweede fase
(‘Human Relations’ en ‘Human Resources’) er ten onrechte van-
uit gingen dat er ‘one best way to organize’ zou zijn. Hun uit-
gangspunt was «that organizational variables are in a complex
interrelationship with one other and with conditions in the envi-
ronment» [1967, p.157].

De belangrijke empirische bijdrage van deze auteurs was dat bij
een dynamische en complexe omgeving (hoge mate van onzeker-
heid voor de organisatie) effectieve organisaties zowel sterk gedif-
ferentieerd als sterk geintegreerd waren; in feite dus een paradox
[zie §2.4].

Centraal in de structurele contingentietheorie staat de congru-
entiegedachte. Deze houdt in dat de «effectiviteit van een organi-
satie afhankelijk is van de mate van congruentie tussen haar socia-
le structuren en haar omgeving» [Pennings, 1989]. De structurele
contingentietheorie veronderstelt dat zowel de omgeving als de
organisatiestructuur geobjectiveerd kunnen worden. Na analyse van
deze werkelijkheden kunnen, indien nodig, aanpassingen in de
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structuur worden bewerkstelligd om uiteindelijk de welomschre-
ven doelen, zoals doelmatigheid of betere prestaties, van de orga-
nisatie te realiseren.

Het dominante mensbeeld bij deze visie is die van ‘administra-
tive man’. De ‘administrative man’ construeert een gesimplificeerd
model van een reéle situatie die tijdelijk als waar wordt beschouwd.
Hij weet dat de werkelijkheid gemoduleerd wordt door zijn cog-
nities, die haar daardoor hanteerbaar maken voor rationeel han-
delen. Daar zijn kennis van de werkelijkheid fragmentarisch is, de
consequenties van zijn handelen in de toekomst liggen en zijn ver-
beeldingskracht ontoereikend is, selecteert hij bij zijn pogen om
bepaalde doelen te verwezenlijken dat alternatief dat een minimum
standaard van tevredenheid voor hem oplevert [Simon, 1957]. Het
verschil tussen ‘administrative man’ en ‘rational man’ is dat de eer-
ste tevreden is met het bereiken van een bepaald doelniveau, tet-
wijl de tweede het doel (winst) wil maximaliseren. Daarbij weet
‘administrative man’ dat zijn rationaliteit begrensd is (‘bounded
rationality’, Simon, 1957) in tegenstelling tot de alwetendheid van
‘rational man’. Deze beperkingen zijn mede afhankelijk van een aan
verandering onderhevige organisatiecontext. De aard van de beper-
kingen is dus dynamisch.

Hoe dacht ‘administratieve man’ over de wijze van leidinggeven?
Het lijkt onwaarschijnlijk dat hij niet beinvloed zou zijn door de
Human Relations en Resources bewegingen. Het eigene van ‘admi-
nistrative man’ is het rationeel handelen met betrekking tot de doel-
treffendheid van zijn organisatie in haar omgeving. Gemotiveerde
werknemers zijn daarvoor noodzakelijk. De technieken die door
de hierboven genoemde bewegingen zijn ontwikkeld om de tevre-
denheid en de motivatie van werknemers te verbeteren, kunnen
rationele middelen zijn om de doeltreffendheid van een organisa-
tie te vergroten. Deze redenering was in wezen de rechtvaardiging
van de industriéle psychologen uit de jaren zestig om sociaal-psy-
chologische processen centraal te stellen. Tevredenheid en moti-
vatie werden gerelateerd aan de produktiviteit van de organisatie.
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«In the ways of business everything had to be justified on econo-

mic grounds» [Mintzberg, 1983, p.614].

2.2.4 De open-organische visie

Deze fase kenmerkt zich door het veelvuldige gebruik van meta-
foren. Organisaties worden afgebeeld als een vuilnisvat [Cohen,
March & Olsen, 1972], anarchie [Cohen & March, 1974], ruim-
testation [Weick, 1977] of wilde stam [Turner, 1977]. Morgan
[1986] beschrijft acht beelden van organisaties op grond waarvan
hij organisatietheorieén classificeert. De dominante metafoor in de
jaren tachtig was die van cultuur.

Weick [1979] vindt dat een organisatie bestaat uit losjes gekop-
pelde systemen (‘loosely coupled systems’). Systemen kunnen al
naar gelang deze meer relevante gemeenschappelijke variabelen
hebben, strakker of losser met elkaar verbonden zijn. De organi-
satie als een blokkendoos [Simon, 1969]. Volgens Weick bestaat
een organisatie uit plannen, recepten, regels, instructies en pro-
gramma’s die gedragingen van twee of meer mensen genereren,
interpreteren en reguleren. Op deze manier kan een complexe orga-
nisatie ontleed worden in stabiele deelverzamelingen (blokken) die
cruciaal zijn voor de organisatie. De vragen die gesteld kunnen wor-
den zijn: waarom zijn deze blokken zo stabiel, waarom zijn ande-
re blokken dat niet, hoe kunnen figuraties gecregerd of ontbonden
worden? Om deze vragen te kunnen beantwoorden en om het
belang van deze gedachte aan te tonen, gaan we in het kort in op
de sociale-constructie theorie van Weick.

Een blok kenmerkt zich door drie processen, die eveneens de
kenmerken zijn van organiseren. Deze processen zijn het ‘enact-
ment-proces, het selectieproces en retentieproces.

Een individu kan in verwarring raken doordat in zijn directe
omgeving bepaalde gebeurtenissen plaatsvinden die voor hem dub-
belzinnig zijn. Dat wil zeggen, het ruwe materiaal moet eerst ver-
werkt worden voordat er betekenis aan gegeven kan worden. Het
‘enactment’-proces kan worden omschreven als het proces waarin
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het individu direct slaags raakt met de ‘externe’ omgeving, waar-
door dubbelzinnigheden geproduceerd worden. Tijdens de selectie-
fase reduceert het individu het dubbelzinnig materiaal tot beteke-
nisvolle begrippen. Uit allerlei mogelijk figuur-achtergrondrelaties
(het dubbelzinnige ruwe materiaal) wordt die samenstelling geko-
zen die helderheid en duidelijkheid verschaft. De succesvolle oplos-
sing wordt vervolgens opgeslagen in zogenaamde ‘cause maps’ (het
retentieproces). Het woord ‘cause map’ impliceert dat de helder-
heid en duidelijkheid gepaard gaan met veronderstelde oorzaak-
gevolg relaties. In de gekozen figuur-achtergrond worden causale
verbanden gecreéerd.

Zolang de nieuwe dubbelzinnigheden (of onregelmatigheden,
Offenbeek, 1992) verklaard kunnen worden vanuit de reeds
bestaande ‘cause maps’, is er niets aan de hand. Er worden door
het individu als het ware standaardprocedures toegepast om die
ruwe stimuli te interpreteren. Indien de ‘cause maps’ het nieuwe
materiaal niet kunnen reduceren tot een betekenisvolle figuur-ach-
tergrondrelatie met bijbehorende oorzaak-gevolg patronen dan
moet er actief gezocht worden naar nieuwe figuraties die wel hel-
derheid en duidelijkheid verschaffen. Frank & Brownell [1989]
benadrukken dat dit actief zoeken gebeurt door interpersoonlijke
communicaties.

Weick [1979, p.142] wijst er eveneens op dat het reduceren van
dubbelzinnigheden in essentie een interpersoonlijk proces is dat
wordt uitgevoerd door minimaal twee individuen. Door interper-
soonlijke communicatie zullen individuen tot overeenstemming
(gemeenschappelijke betekenis) komen over welke figuur-achter-
grondrelatie met haar oorzaak-gevolg patronen op dat moment
‘waar’ en welke een illusie zijn. De selectie- en retentiefase zijn intra-
individueel omdat de constructie in het hoofd van een individu
wordt opgeslagen; de weg daartoe is interindividueel van aard.

De blokken zijn de bouwstenen van een organisatie. In een blok
gaat het om de commmunicatie-activiteiten van minimaal twee per-
sonen. Deze personen construeren een werkelijkheid (een bepaal-
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de geselecteerde figuur-achtergrondrelatie), die voor hen tijdelijk
waar is. Zij roepen als het ware een verlaat beeld op van een omge-
ving, die hun gedane handelingen had kunnen oproepen (ratio-
nalisatie achteraf). Deze werkelijkheid (ook wel ‘enacted environ-
ment’ genoemd) dient als een plausibele gids voor verder hande-
len. Bij nieuwe dubbelzinnigheden zal eerst de gids (de regels) wor-
den geraadpleegd, biedt deze geen uitkomst dan zal deze her-
schreven worden of in het uiterste geval terzijde worden gelegd.
De interactieprocessen moeten leiden tot een nieuwe gemeen-
schappelijke definitie van de omgeving. De constellatie van de
blokken (de sociale structuur) verandert dan.

De metafoor van het vuilnisvat heeft vooral betrekking op
besluitvormingsprocessen. Deze processen worden nooit gedomi-
neerd door de intenties van degenen die besluiten nemen, maar zijn
eerder het resultaat van collectief leren. Anders gezegd, er bestaat
geen duidelijk verband tussen problemen en de uiteindelijke keu-
zes die worden gemaakt. «Although decision making is thought of
as a process for solving problems, that is often not what happens.
Problems are worked upon in the context of some choice, but choi-
ces are made only when the shifting combinations of problems,
solutions and decision makers happen to make action possible»
[Cohen, March & Olsen, 1972, p. 16 en 1976 p. 36].

Het gemeenschappelijke dat tot uitdrukking komt in de ver-
schillende metaforen is het ontmaskeren van de mythe van ratio-
naliteit. De bijdrage van de metafoor cultuur is dat een ‘rationeel’
aspect als structuur symbolische betekenis heeft, die veel vertelt over
het functioneren van een organisatie. Rationaliteit is verankerd in
het proces van betekenisgeving. Organisaties bestaan dan bij de gra-
tie van gemeenschappelijke systemen van betekenis. Rationaliteit
kan alleen na het plaatsvinden van allerlei processen of gebeurte-
nissen geconstrueerd worden.

De mens wordt hier gezien als een complex wezen, dat zeer ver-
anderlijk is. Schein [1971] postuleert: De mens is niet alleen «<more
complex within himself, being possessed of many needs and poten-
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tials, but he is also likely to differ from his neighbor in the pattern
of his own complexity» [p.60]. In deze zin kan gesteld worden dat
de dominante mensbeelden uit de verschillende tijdvakken slechts
een bepaald aspect van de mens in de organisatie benadrukten.

Samenvattend. Onderzoek naar verschillende mensbeelden in orga-
nisaties hebben geen bewijs geleverd dat het ene beeld beter is dan
het andere [Ribeaux & Poppleton, 1978]. De betekenis van een
dominant mensbeeld in een bepaalde theorie is dat het gevolgen
heeft voor alletlei processen in de organisatie. Het dominante
mensbeeld voor de ondernemer bij de gesloten-rationele visie is die
van ‘rational man’. De ondernemer als rationele betweter. Hij kan
op basis van een rationele afweging het arbeidsproces zo inrichten
dat het doel bereikt kan worden. De werknemer wordt binnen deze
stroming gezien als een calculerende burger (‘economic man’). De
manier om de werknemer aan te sturen is via procedures en regels
die het arbeidsproces beheersen. De vrijheid van handelen wordt
door die regels en procedures veelal zeer beperkt. Echter, proce-
dures en regels geven ook veiligheid aan de werknemer. Willekeur
wordt teruggedrongen. Verburg [1982] merkt in dit verband op
dat de rechten van het individu i.c. de werknemer beschermd wor-
den niet «omdat het individu zo centraal staat. .., maar veeleer om
te voorkomen dat partijdig macht wordt aangewend ten bate van
niet- of anti-organisatorische doeleinden» [p.345].

Bij de gesloten-organische visie staat zowel voor de ondernemer
als voor de werknemer het mensbeeld van ‘social man’. De bete-
kenis van het werk wordt gevonden in sociale relaties in de orga-
nisatie. Niet formeel geregelde samenwerking tussen verschillende
organisatieleden cregert de informele organisatie. Teamwerk is
essentieel. Het aansturen van organisatieleden kan niet via macht-
dwangstrategieén, maar door middel van sociale krachten, zoals het
creéren van een gemeenschappelijke definitie van de situatie.

Het dominante mensbeeld bij de open-rationele visie is de
ondernemer als rationeel mens die rekening houdend met de
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invloeden van de externe omgeving zijn doelen tracht te realise-
ren, maar zich begrensd weet door zijn beperkingen. Het gaat in
de eerste plaats om de doeltreffendheid van de organisatie en niet
de doelmatigheid. Gedrag van de werknemers wordt vooral aan-
gestuurd via het afrekenen op het wel of niet realiseren van de doe-
len. Er worden binnen deze visie geen expliciete uitspraken gedaan
over de aard van de werknemer. Het gaat in principe om het gedrag,
dat ten dienste moet staan aan het realiseren van de organisatied-
oelen.

Het dominante mensbeeld bij de open-organische visie is voor
zowel de ondernemer als werknemer die van ‘complex man’. Cen-
traal binnen dit mensbeeld staat dat de werkelijkheid sociaal
geconstrueerd wordt. Door interpersoonlijke communicatie kun-
nen organisatieleden een gemeenschappelijke definitie van de situ-
atie tot stand brengen. Organisatieleden worden aangestuurd door
middel van communicatie of regels. Regels zijn van toepassing op
situaties die onproblematisch zijn. Bij problematische situaties is
communicatie tussen organisaticleden noodzakelijk om allereerst
een gemeenschappelijke definitie van die situatie te krijgen om
daarna aan oplossingen te gaan werken. Essentieel binnen deze visie
is dat pas achteraf de handelingen rationeel gerechtvaardigd wor-
den.

Beide rationele visies leggen nadruk op de beheersing van men-
selijk gedrag in de organisatie. De beide organische visies bena-
drukken de mens als sociaal wezen. De interpersoonlijke commu-
nicaties vormen dan het hart van de organisatie. Flexibiliteit is door
het informele karakter van die communicaties een gegeven.

Quinn en de zijnen [1990] beschrijven eveneens de vier hoofd-
stromingen in de organisatieckunde vanuit een evolutionistisch per-
spectief. Zo plaatsen zij het interne procesmodel en het rationele
doelmodel in het tijdvak 1900~1925; het ‘Human Relations’ model
in het tijdvak 1926-1950 en het open systeemmodel in het tijd-
vak 1951-1975. In het tijdvak vanaf 1976 tot nu situeren zij het
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model van en/en-vooronderstellingen (‘both/end assumptions’) ,
het CvA-raamwerk [zie figuur 2.2]. Met dit laatste bedoelen zij dat
de vier modellen niet als onathankelijk van elkaar moeten worden
gezien, maar eerder als concurrerende of complementaire elemen-
ten in een model over het management.

1900 ~ 1925 1951 - 1975

Weber, Taylor, Fayol Lawrence & Lorsch

‘rational goal’ model Mintzberg

‘internal process’ model ‘open systems’ model

1926 — 1950 1976 — nu

Barnard, Mayo Peters & Waterman

‘Human Relations’ Quinn & Rohrbach
‘competing values’ model

Figuur 2.2 Vier stadia van theorie-ontwikkeling en leidende theoretici (naar Quinn et al,, 1990)

In paragraaf 2.4.3 komen we terug op de verschillen tussen de figu-
ren 2.1 en 2.2. Een belangrijke discrepantie tussen deze twee figu-
ren is dat in figuur 2.2 het rationele doelmodel gesitueerd wordt
in het tijdvak van het interne procesmodel. Op grond van de inde-
ling van figuur 2.1 zou het rationele doelmodel geplaatst worden
bij de contingentietheorie. Het rationele doelmodel veronderstelt
een interactie met de omgeving [zie §2.4.2], terwijl de nadruk in
de periode 1900-1925 op de interne organisatie lag. De prescrip-
ties van Taylor en Fayol hadden vooral betrekking op het inrich-
ten van de interne organisatie. Bij het interne procesmodel staat
technische rationaliteit centraal, terwijl het bij het rationele doel-
model om de organisatorische rationaliteit gaat. Het doel is immers
het realiseren van uitkomsten en niet de weg naar de uitkomsten.
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2.3 Een empirisch perspectief

Het cvA-raamwerk [Quinn en Rohrbach, 1981, 1983] werd ont-
wikkeld om verschillen in waarden, die ten grondslag zouden lig-
gen aan verschillende organisatorische effectiviteitscriteria, te
beschrijven. Deze auteurs vonden dat de verschillende organisato-
rische effectiviteitscriteria langs drie dimensies geclassificeerd kon-
den worden. Deze waren: de focus van de organisatie (intern-mens-
gericht versus extern-organisatie-gericht), flexibiliteit versus beheer-
sing en middel- versus doelgericht [zie §2.1 en §2.4]. Het CvA-
raamwerk werd vervolgens door Quinn en Kimberly [1984] uit-
gebouwd naar een organisatiecultuur-model. Volgens hen kon met
behulp van het Cva-cultuurmodel onderzocht worden « .. the deep
structures of organizational culture, the basic assumptions that are
made about such things as the means of compliance, motives,
leadership, decision-making, effectiveness, values and organiza-
tional forms» [p. 298]. De vier organisatiecultuur-typen waren:
‘group culture’, ‘developmental culture’, ‘hierarchical culture’ en
‘rational culture’. De ‘group culture’ kenmerkt zich door normen
en waarden die affiliatie benadrukken. De ontwikkeling van het
menselijk kapitaal, participatie in besluitvorming en consensus zijn
centrale waarden. De ‘developmental culture’ is doordrongen van
de noodzaak tot verandering. De waarden van de ‘hierarchical cul-
ture’ zijn stabiliteit, regels en procedures. Van oudsher zijn deze
waarden geassocieerd met bureaucratie. Tenslotte, de ‘rational cul-
ture’ is doordrongen van de waarde prestatie. Deze vier organisa-
tiecultuur-typen worden in paragraaf 2.4.2 uitvoerig beschreven.

In Leuven wordt bij de vakgroep Arbeids- en Organisatie-
psychologie sinds de jaren zeventig onderzoek verricht naar orga-
nisatieklimaat [DeWitte & DeCock, 1986]. De daar ontwikkelde
vragenlijsten, de Organisaticklimaatindex voor Profit Organisaties
(ok1PO) en de VOKIPO (v=verkorte), zijn gebaseerd op de ‘Business
Organization Climate Index’ (BOCI) van Payne en Mansfield
[1973]. Factoranalyses werden verricht op de data uit onderzoek
bij 25 ziekenhuizen [DeVisch, 1983]. Twee factoren kwamen naar
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voren, te weten: organisatorische dynamiek en beheersing [DeWit-
te, 1985]. Een vier-factorenoplossing leverde de volgende factoren
op: a. dynamische oriéntatie, &. controle, c. beleidsoriéntatie en 4.
interpersoonlijke relaties. De twee factoren zouden ten grondslag
liggen aan de vier factoren [DeVisch, 1983].

De overeenkomst met het model van Quinn was volgens
DeVisch duidelijk waarneembaar. De interpersoonlijke relatie-
factor kwam overeen met de ‘group culture’, de dynamische orién-
tatie-factor met de ‘developmental culture’, de controle-factor met
de ‘hierarchical culture’ en de beleidsoriéntatie-factor met de
‘rational culture’. De twee basale factoren ‘organisatorische dyna-
miek’ en ‘beheersing’ schenen te corresponderen met de dimensies
intern-extern gericht en flexibiliteit-beheersing van het CvA-raam-
werk.

De verkorte vragenlijst (VOKIPO) werd samengesteld uit de items
van de OKIPO en op basis van het Cva-model [DeCock et al., 1986].
Deze vragenlijst mat dus vier organisatieklimaattypes. Deze waren:
een ondersteunend klimaart, een innovatief klimaar, een klimaat
gekenmerkt door respect voor regels en een klimaat gekenmerke
door doelgerichte informatiedoorstroming. De assen die ten grond-
slag lagen aan het VOKIPO-model waren ‘gericht zijn op individu-
en versus gericht zijn op de organisatie’ en ‘flexibiliteit versus
beheersing’.

De as individu-organisatie lijkt en is anders dan de as intern-
extern. Extern betekent eerder het oog op de omgeving, waarbij
de nadruk op beheersing of flexibiliteit kan liggen, terwijl intern
het socio-technische systeem in de organisatie betekent. De as flexi-
biliteit versus beheersing heeft bij DeCock et al. eerder betrekking
op het wel of niet rekening houden met de omgeving. Bij de bespre-
king van de ontwikkeling van het FOCUS-instrument wordt nader
op dit punt ingegaan. [zie §3.4.3].
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2.4 Het ‘Competing Values’ Raamwerk

2.4.1 Inleiding

Het cvA-model is ontworpen als een geintegreerd raamwerk, waar-
in vier perspectieven op organiseren centraal staan. Quinn en
Rohrbach [1983] concludeerden dat organisatiedeskundigen een
impliciet theoretisch raamwerk of cognitieve kaart hebben, op
grond waarvan zij organisatorische effectiviteitscriteria indelen.
De vier kaarten of modellen zijn: ‘rational goal approach’, ‘the
developmental or open systems approach’, ‘the consensus or team
approach’ en ‘the hierarchical or internal process approach’ [Quinn,
1988]. Volgens Quinn [1988] corresponderen deze vier modellen.
met vier hoofdstromingen in de organisatiekunde [zie §2.2] en met
vier oriéntaties van informatieverwerking. Anderen leggen zelfs een
verband met archetypen van Jung [Cameron en Freeman, 1991].
Het Cva-raamwerk is het beste samen te vaten als vier perspectie-
ven op organiseren.

Quinn [1988] gebruikt verschillende aanduidingen voor elk
van deze vier perspectieven, terwijl ze in wezen als synoniemen
gehanteerd kunnen worden. Zo beschrijft hij de hierboven
genoemde modellen ook als ‘the firm?’, ‘the adhocracy’, ‘the team’
en ‘the hierarchy’. Om verwarring te vermijden worden deze vier
perspectieven omschreven als het rationele doelmodel, het open sys-
teemmodel, het human relations-model en het interne procesmodel.

In elk model zijn basale veronderstellingen over ‘wat is de juis-
te manier van organiseren’ waar te nemen. De basale veronder-
stellingen uit de vier perspectieven zijn geintegreerd in het Cva-
raamwerk [zie figuur 2.3]. De veronderstellingen kunnen zowel
tegenstrijdig als aanvullend zijn. In dit verband spreekt Quinn
[1988] over het paradoxale karakter van het model. Met paradox
wordt bedoeld «the simultaneously presence of contradictory, even
mutually exclusive elements» [Quinn en Cameron, 1988, p. 2]. De
auteurs refereren aan het Janus-denken [Rothenburg, 1979]. De
Romeinse god Janus keek zowel naar links als naar rechts. Een
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‘Janus-denker’ beschouwt twee of meer tegengestelde of elkaar uit-
sluitende ideeén tegelijkertijd als valide ideeén. Zo zijn in het Cva-
model stabiliteit en adaptiviteit tegengestelde waarden. Onderzoek
bij onder andere universiteiten in de VS zou hebben aangetoond
dat organisaties die de effectiviteit verbeterden zowel adaptiviteit
als stabiliteit nastreven [Cameron, 1986].

Uit nadere bestudering van de resultaten van dit onderzoek bleek
dat de leiding van een dergelijke organisatie zich ervan bewust was
dat voor de gehele organisatie niet dezelfde effectiviteitscriteria
gesteld konden worden. Sommige afdelingen streefden bijvoorbeeld
die criteria na die bij het open systeemmodel thuishoren en ande-
re afdelingen probeerden de criteria van het human relations-
model te realiseren [Cameron en Freeman, 1991]. In hetzelfde
onderzoek werden de organisaties op grond van de resultaten van
een organisatiecultuurvragenlijst ingedeeld naar vier organisatie-
cultuurtypen, te weten: ‘clan’ (het human relations-model), ‘adho-
cracy’ (het open systeemmodel), ‘market’ (het rationele doelmo-
del) en ‘hierarchy’ (het interne procesmodel). Alhoewel geen enke-
le organisatie door één type te karakteriseren was, konden wel orga-
nisaties met een dominante cultuur beschreven worden. De vier
cultuurtypen verschilden ten aanzien van de effectiviteitscriteria.
Elk dominante cultuurtype was het meest effectief ten aanzien van
die criteria die in het domein van hetzelfde perspectief vallen. Zeer
verbazingwekkend is dit niet. Immers, de operationalisaties van cul-
tuur en effectiviteit per perspectief zijn op dezelfde waarden en
basale veronderstellingen gebaseerd. Zo schrijven Cameron en
Freeman [1991]: «... clans are more highly effective in human
resource areas than are hierarchies» [p. 46]. Dit duidt op een cir-
kelredenering.

In paragraaf 2.4.2 zal aan de hand van een voorbeeld duidelijk
worden gemaakt, dat ondanks de aanwezigheid van de basale ver-
onderstelling van een bepaald perspectief in de organisatie, waar-
den van de andere perspectieven ook binnen de organisatie rele-
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vant zijn. In deze zin, is het CvA-raamwerk paradoxaal van karak-
ter.

2.4.2 Het CVA-model voor organisatiecultuur

Het cvA-model is dus een geintegreerd raamwerk. Binnen dat raam-
werk worden vanuit de vier perspectieven op organiseren model-
len voor organisatiecultuur, stijlen van leidinggeven, macht en
invloed en effectiviteitscriteria behandeld.

Elk van de hierboven genoemde modellen in het CvA-raamwerk
heeft hetzelfde assenstelsel. De horizontale as betreft het gezichts-
punt van de organisatie. Dit kan intern of extern zijn. Intern bete-
kent dat de organisatie zelf centraal staat, dat wil zeggen haar pro-
cessen en mensen; extern betekent dat de organisatie en haar rela-
tie met de omgeving het aandachtspunt is. De verticale as heeft als
uiteinden flexibiliteit en beheersing. Flexibiliteit houdt in de ten-
dens naar decentralisatie en differentiatie. Beheersing wil zeggen
de tendens naar centralisatie en integratie. De combinatie van deze
assen levert vier quadranten op. In het quadrant linksboven staat
het human relations-model; in het quadrant rechtsboven staat het
open systeemmodel; in het quadrant rechtsonder staat het ratio-
nele doelmodel en in het quadrant linksonder staat het interne pro-
cesmodel [zie figuur 2.3].

Figuur 2.3 geeft het organisatiecultuur-model, zoals dat binnen het
cvA-raamwerk [Quinn, 1988] beschreven wordt, weer. Het human
relations-model wordt hier gekenmerkt door de waarden discussie,
participatie, openheid, inzet, commitment en moreel. De waarden
van het open systeemmodel zijn inzicht, innovatie, aanpassing,
externe steun, middelen verwerven en groei. Het rationele doel-
model kent de waarden resultaten, produktiviteit, winst, doelver-
duidelijking, richting (waar naar toe te werken) en besluitvaardig-
heid. Het interne procesmodel wordt gekarakteriseerd door de
waarden meten, documentatie, informatie-management, stabiliteit,
controle en continuiteit. Elk model ligt, aldus Quinn, diagonaal
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FLEXIBILITEIT
inzet inzicht
commitment innovatie
Human Relations-model  moresi aanpassing Open Systeemmodel
discussie externe steun
participatie middelen verwerven
openheid groel
INTERN EXTERN
meten resultaten
documentatie produktiviteit
informatie-mgt. winst
Interne Procesmodel stablliteit doelverduidelijing  Rationele Doelmodel
controle richting
continuiteit bestuitvaardigheid
BEHEERSING

Figuur 2.3 Het organisatiecultuurmodel vanuit het cva-raamwerk (naar Quinn, 1988)

tegenover een ander model en heeft aangrenzende modellen. Zo
staat het human relations-model met de nadruk op de interne pro-
cessen en flexibiliteit in sterk contrast met het rationele doelmo-
del, dat beheersing en het externe gezichtspunt benadrukt. De aan-
grenzende modellen voor het human relations-model zijn het open
systeemmodel en het interne procesmodel. Het human relations-
model heeft met het open systeemmodel de nadruk op flexibiliteit -
gemeen en met het interne procesmodel de nadruk op het interne
gezichtspunt. Het gemeenschappelijke tussen het open systeem
model en het rationele doelmodel is het externe gezichtspunt (ant-
woord geven op veranderingen in een competitieve markt). De
overeenkomst tussen het rationele doelmodel en het interne pro-
cesmodel is de nadruk op beheersing.

Dit model, en in bredere zin het CvA-raamwerk, suggereert dat deze
waarden en criteria concurrerend of tegengesteld zijn. «We want
our organizations to be adaptable and flexibele, but we also want
them to be stable» [Quinn, 1988, p. 49]. De auteur stelt dat de
waarden van de vier organisatiecultuur-typen tegengesteld lijken
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te zijn. Het model veronderstelt niet dat deze tegengestelde waar-
den in werkelijkheid niet naast elkaar zouden kunnen bestaan. Het
neemt aan dat de tegenstelling in ons hoofd zit. Dit is dus, volgens
Quinn, het paradoxale karakter van het model.

De vraag is of Quinn van mening is dat de tegengestelde waar-
den tegelijkertijd evenveel accent moeten hebben in een organisa-
tie. Met andere woorden, zijn in een organisatie als gevolg van inter-
ne of externe invloeden bepaalde waarden uit één van de vier
modellen dominant en zijn de waarden uit de overige drie model-
len slechts in bepaalde mate aanwezig? Het antwoord op deze vraag
is indirect af te leiden uit het boek «Beyond Rational Management»
[Quinn, 1988]. In dat boek veronderstelt Quinn vier opeenvol-
gende fasen in de ontwikkeling van nieuwe organisaties. In elke
fase zijn de waarden behorend bij een bepaald model dominant.
In de eerste fase, ‘the entrepreneurial stage’ zijn de waarden van
het open systeemmodel dominant, de waarden van het human rela-
tions-model en het rationele doelmodel zijn in mindere mate van
belang en de waarden van het interne procesmodel zijn nauwelijks
van belang. Tijdens de tweede fase, ‘the collectivity stage’ zijn de
waarden van het human relations-model en het open systeemmo-
del dominant. De waarden van het interne procesmodel zijn amper
aanwezig. De derde fase, formalization stage’ wordt vooral geken-
merkt door de waarden van het interne procesmodel. De waarden
van het human relations-model en het open systeemmodel zijn nau-
welijks aanwezig. Tenslotte, in de vierde fase ‘elaboration of struc-
ture stage’ staan de waarden van het open systeemmodel weer cen-
traal. De waarden van de andere drie modellen zijn van onderge-
schikt belang [Quinn, 1988, p. 60-61].

Quinn schetst dus een beeld dat, athankelijk van de fase waar-
in een organisatie verkeert, bepaalde waarden uit één model domi-
nant zijn. Daarbij kunnen ook waarden uit de andere modellen aan-
wezig zijn. Nu zou beargumenteerd kunnen worden dat een vol-
wassen organisatie door de waarden van de vier modellen geken-
merkt zou worden. De vraag is of een organisatie in deze beteke-
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nis ooit volwassen kan worden. Quinn schetst het beeld van een
cirkel. Na de start dijt een organisatie uit; om de boel bij elkaar te
houden, is formalisatie nodig; om te overleven is groei noodzake-
lijk en dient de organisatie opgedeeld te worden en begint de eer-
ste fase weer.

Op grond van het geschetste beeld van de ontwikkelingsfasen
van een organisatie is de vraag ‘kunnen tegengestelde waarden tege-
lijkertijd evenveel accent hebben in een organisatie’ negatief beant-
woord. Daarnaast kan aan de hand van een vergelijking tussen de
waarden van de vier modellen en de basale veronderstellingen bij
de mensbeelden van de vier theoretische stromingen aangetoond
worden dat sommige waarden uit de verschillende modellen in
zekere mate elkaars tegenpolen zijn. Met behulp van de structure-
le contingentietheorie wordt duidelijk gemaakt dat de dominantie
van een model mede afhankelijk is van de omgeving van de orga-
nisatie. Dit laatste wordt met een voorbeeld uit de praktijk toege-
licht.

Het human relations-model kent het mensbeeld van social man.
De basale veronderstelling van dit beeld is dat de mens de beteke-
nis van het werk vindt in de sociale relaties in de organisatie.
Samenwerking met anderen staat daarom centraal. De waarden die
in figuur 2.3 bij het human relations-model staan, zijn afgeleiden
uit deze basale veronderstelling. Discussie, participatie, openheid
en moreel vloeien als het ware voort uit samenwerking. Andersom
geredeneerd kan gesteld worden dat als mensen niet willen samen-
werken, er ook geen sprake is van openheid, participatie en moreel.

De basale veronderstelling bij het mensbeeld van het open sys-
teemmodel is interpersoonlijke communicatie. De vraag die direct
gesteld moet worden is of samenwerken niet hetzelfde is als inter-
persoonlijke communicatie. Samenwerken heeft vooral betrekking
op interpersoonlijke relaties, waaronder communicatie, in de orga-
nisatie. Interpersoonlijke communicatie in het open systeemmodel
heeft vooral betrekking op de relatie van de organisatie met de exter-
ne omgeving. Dat wil zeggen, organisatieleden proberen een



68

Organisatiecultuur en organisatieklimaat

gemeenschappelijke definitie van de externe situatie te creéren. In
de sociale constructietheorie wordt benadrukt dat bij een onpro-
blematische situatie regels kunnen worden toegepast. Pas als de situ-
atie gewijzigd wordt door veranderingen in de omgeving is er inter-
persoonlijke communicatie nodig om de nieuwe situatie te defi-
niéren [zie § 2.2.4]. Vandaar dat de waarden bij deze veronder-
stelling innovatie, aanpassing, middelen verwerven en groei zijn.

In het rationele doelmodel staat doeltreffendheid centraal.
Gedrag is afgestemd op het realiseren van de doelen. De waarden
zijn derhalve besluitvaardigheid, produktiviteit en doelverduide-
lijking.

Het in bedwang houden van werknemers is de basale veronder-
stelling bij het interne procesmodel. De waarden meten, docu-
mentatie, controle en stabiliteit staan centraal.

Uit de vergelijking van de fundamentele aannamen blijkt dat
sommige daarvan dichter bij elkaar liggen dan andere. Die van
samenwerken (human relations-model) en interpersoonlijke com-
municatie (open systeemmodel) zijn aan elkaar gerelateerd. Die van
dwang (interne procesmodel) staat echter haaks op eerder genoem-
de aannamen. Dat wil zeggen, dwang kan niet samengaan met vrije
interpersoonlijke communicatie of samenwerking. Op het niveau
van waarden is bij een vergelijking tussen deze modellen eveneens
een spanningsveld aanwezig. Een sterke nadruk op stabiliteit en
meten staat openheid, discussie, innovatie en groei in de weg. Inno-
vatie veronderstelt samenwerken, waarbij dus discussie, openheid
en inzet belangrijke componenten zijn. Zowel het interne proces-
model als het rationele doelmodel leggen de nadruk op beheersing
van het menselijk gedrag in een organisatie.

De grondgedachte van het structurele contingentieperspectief is
dat een gegeven sociale structuur van een organisatie in een bepaal-
de omgeving beter past dan in een andere [zie ook §2.2.3]. Een
bekende dichotomie om de omgeving te karakteriseren is die van
stabiel versus dynamisch en eenvoudig versus complex. In termen
van de vier modellen zou dit betekenen dat een organisatiecultuur
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gekenmerkt door de waarden van het interne procesmodel, con-
gruent is met een omgeving die eenvoudig en stabiel is. Een orga-
nisatiecultuur met de waarden van het open systeemmodel is con-
gruent met een complexe en dynamische omgeving. De waarden
van het human relations-model voor de organisatiecultuur zijn pas-
send in een complexe en stabiele omgeving en de waarden van het
rationele doelmodel zijn passend in een eenvoudige en dynamische
omgeving [Van Muijen, Koopman, Szabé & Takdcs, 1993].

De boodschap van de structurele contingentietheorie is dus dat
bij een bepaalde omgeving de waarden uit een bepaalde model
dominant zijn. De waarden uit de overige modellen kunnen aan-
wezig zijn, maar in mindere mate. Ter illustratie mag een reorga-
nisatie van het produktieproces bij één van de produktieafdelin-
gen bij een automobielfabriek genoemd worden. Het produktie-
proces was voor de reorganisatie ‘klassiek’ ingericht. Dat wil zeg-
gen, aan de lopende band werd door verschillende mensen in een
serieel proces een vrachtwagen geproduceerd. De nadruk lag op het
interne procesmodel met de waarden documentatie, meten, infor-
matie-management, stabiliteit en continuiteit. Na de reorganisatie
werkt slechts één groep aan één produkt (bijvoorbeeld de cabine).
Die groep is zelf verantwoordelijk voor zaken als veiligheid, per-
sonele bezetting, administratie, kwaliteit, onderhoud en aflevering.
Men lost zelf problemen op en is voortdurend bezig met het ver-
beteren van doelmatigheid en doeltreffendheid.

Het nieuwe dominante model is in dit voorbeeld het rationele
doelmodel. De basale veronderstelling is doeltreffendheid, het ver-
beteren van de prestatie. Maar ook meten blijft van belang. De
groepsprestatie is mede afhankelijk van samenwerking en com-
municatie. De waarden van de drie andere modellen zijn aanwe-
zig, maar staan als het ware in dienst van de waarde doeltreffend-

heid.
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2.4.3 Het organisatiecultuur-model van deze studie

Het organisatiecultuur-model van de FOCUS-groep is gebaseerd op
het cvA-organisatiecultuur-model van Quinn [1988] en het orga-
nisatieklimaat-model van DeCock et al. [1986]. Figuur 2.4 toont
dit model. Deze figuur heeft hetzelfde assenstelsel als figuur 2.3.
De verticale as representeert de dimensie flexibiliteit versus beheer-
sing en de horizontale as representeert de dimensie intern versus
extern gericht. De vier organisatiecultuur-typen of oriéntaties zijn
de ondersteunende oriéntatie (het human-relations-model), de
innovatieve oriéntatie (het open systeemmodel), de regeloriéntatie
(het interne procesmodel) en de doeloriéntatie (het rationele doel-

model).

FLEXIBILITEIT
ondersteunende innovatieve
oriéntatie oriéntatie
INTERN EXTERN
regel- doel-
oriéntatie oriéntatie
BEHEERSING

Figuur 2.4 Het organisatiecuftuurmodel van de Focus-groep

Voordat een beschrijving wordt gegeven van de inhoud van de vier
oriéntaties, zal eerst het assenstelsel nader besproken worden. Het
assenstelsel is verraderlijk, in die zin dat het de suggestie wekt dat
de twee dimensies unidimensioneel zijn. Dat zijn ze niet. Niet-
intern betekent niet per se extern en geen beheersing wil niet zeg-
gen dat er sprake is van flexibiliteit. Uit figuur 2.3 blijkt dat de
waarden niet gedefinieerd zijn conform het assenstelsel, maar op
grond van de modellen. De waarde ‘participatie’ is niet gedefinieerd



71

Hoofdstuk 2 « Het ‘competing values’ model

op grond van de combinatie intern en flexibel, maar op grond van
het human relations-model. Het assenstelsel is geen mathematisch
stelsel, maar een model, dat wil zeggen een voorstelling-bij-wijze-
van-spreken. De intentie van het assenstelsel is om de veronder-
stellingen (hier: beheersing, flexibiliteit, rationeel en flexibiliteit)
bij de vier modellen te verduidelijken. Doordat het model in figuur
2.4 en het algemene model in figuur 2.3 verwarring kunnen zaaien,
wordt een alternatief model behandeld [zie figuur 2.5]. Daarvoor
worden de figuren 2.1 en 2.2. en 2.4 met elkaar vergeleken.

Figuur 2.1 en 2.2 tonen de vier modellen naar hun historische
ontwikkeling. Het verschil tussen deze twee figuren is dat het ratio-
nele doelmodel in figuur 2.2 bij het interne procesmodel wordt
geplaatst. In paragraaf 2.2.4 werd aangetoond dat dit niet juist is.
Een andere discrepantie tussen deze twee figuren is de aanwezig-
heid van het cvA-model in figuur 2.2. Het lijkt of in figuur 2.2
het rationele doelmodel bij het interne procesmodel wordt geplaatst
om ruimte te creéren voor het CVA-model. En dat terwijl het cva-
raamwerk niets anders doet dan de vier perspectieven op organi-
seren uit figuur 2.1 in een gelijksoortig model plaatsen.

intern extern
flexibiliteit ondersteunende innovatieve

oriéntatie oriéntatie
beheersi ng regeloriéntatie doeloriéntatie

Figuur 2.5 Het organisatiecultuurmodel van deze studie

In figuur 2.5 worden de vier organisatiecultuur-oriéntaties weer-
gegeven. Het grote voordeel van figuur 2.5 is dat de suggestie van
unidimensionaliteit van het assenstelsel uit figuur 2.3 en 2.4 niet
meer aanwezig is. De verschillen tussen de vier perspectieven zijn
op grond van het kader nog steeds duidelijk zichtbaar.
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Tot slot volgt een beschrijving van de vier organisatiecultuur-
oriéntaties.

Vier organisatiecultuurtypen of -oriéntaties staan centraal. In het
human relations-model is dat de ondersteunende oriéntatie; in het
open systeemmodel is dat de innovatieve oriéntatie; in het ratio-
nele doelmodel is dat de doeloriéntatie en in het interne proces-
model is dat de regeloriéntatie [zie de figuren 2.3 en 2.4].

De ondersteunende oriéntatie. Kernbegrippen hierbij zijn parti-
cipatie, codperatie, menselijk, sociaal, wederzijds vertrouwen,
groeps cohesie, individuele groei etc. De communicatie is vooral
mondeling en informeel van aard. De stijl van leidinggeven is per-
soonsgericht. Werknemers worden aangemoedigd om ideeén
omtrent het werk en hun gevoelens ten opzichte van elkaar te uiten.
Beslissingen komen derhalve nogal eens via informele contacten tot
stand. De betrokkenheid van de individuele werknemer bij zijn
werk en de organisatie staat centraal.

De innovatieve oriéntatie. Deze oriéntatie kenmerkt zich door
het zoeken naar nieuwe informatie in de omgeving, open staan voor
veranderingen, het nemen van risico’s, creativiteit, competitie,
anticipatie, ruimte geven aan experimenteren, de wens om suc-
cesvol te zijn. Macht is vooral gebaseerd op individuele kennis en
capaciteit om problemen op te lossen, liever nieuwe wegen inslaan
dan oude paden betreden. De stijl van leidinggeven is zowel per-
soons- als taakgericht. De communicatie is vooral informeel en
stroomt in allerlei richtingen. Medewerkers werken in project-
groepen en eventueel aan meerdere projecten. De organisatieleden
hebben de vrijheid en de ruimte om zichzelf te ontwikkelen. De
leiding gaat ervan uit dat de werknemers zo betrokken zijn bij hun
werk en bij de realisatie van de organisatiedoelstellingen dat con-
trole van bovenaf nauwelijks nodig of niet mogelijk is.

De regeloriéntatie. De nadruk bij deze oriéntatie ligt op respect
voor autoriteit, rationaliteit van de procedures en verdeling van het
werk. Kortom, analyse en codificatie van arbeidsprocessen. De
structuur is hiérarchisch en de communicatie volgt de voorge-
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2.5

schreven lijnen en is voor namelijk schriftelijk van aard. Autoriteit
wordt ontleend aan de in de procedures vastgelegde bevoegdheden.
De stijl van leidinggeven is proceduregericht.

De doeloriéntatie. Begrippen als MBO, rationele planning (korte
termijn), geselecteerde informatie, produke, functionaliteit, doel-
stellingen en efficiéntie staan hier centraal. De stijl van leidingge-
ven is taakgericht. De leidinggevende speelt een grote rol. Al dan
niet in overleg met de werknemer worden de individuele doelstel-
lingen bepaald. De communicatie is selectief, op de individuele
taken gericht, en vindt veelal mondeling plaats. Rationaliteit staat
voorop, dat wil zeggen de leiding poogt op optimale rationele wijze,
rekening houdend met de buitenwereld, de doelstellingen te reali-
seren.

Doel van de studie en de vraagstellingen

Het doel van deze studie is het ontwikkelen van een instrument
op basis van het ‘competing values’ model [Quinn, 1988], waar-
mee organisatieklimaat en bepaalde aspecten uit de onderlaag van
organisatiecultuur kunnen worden gemeten. De hieruit af te lei-
den vraagstellingen luiden:

1. Meet de FOocUs-vragenlijst de vier organisatieklimaat-oriéntaties,
zoals die in het ‘competing values’ model worden onderscheiden?
2. Meet de FOCUS-vragenlijst evaluatieve aspecten uit de onderlaag
van de vier organisatiecultuur-oriéntaties, zoals die in het ‘compe-
ting values’ model worden onderscheiden?

Voor de beantwoording van beide vragen is het noodzakelijk om
enerzijds aan te tonen dat de vier concepten betrouwbaar door de
vier geconstrueerde schalen gemeten worden, anderzijds dat de vra-
genlijst ook inderdaad datgene meet wat zij beoogt te meten. Bjj
deze laatste vraag gaat het om de begripsvaliditeit.

Op grond van de basale vooronderstellingen bij de verschillende
mensbeelden verwachten wij dat voor beide delen van de vragen-



74

Organisatiecultuur en organisatieklimaat

lijst de schaal voor de ondersteunende oriéntatie positief correleert
met de schaal voor de innovatieve oriéntatie; dat de schaal voor de
regeloriéntatie negatief correleert met de schalen voor de onder-
steunende en de innovatieve oriéntatie en dat de schaal voor de
regeloriéntatie positief correleert met de schaal voor de doelorién-
tatie.
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3.2

3.1 Inleiding
n 1989 kwamen onderzoekers uit Europa en de VS in
Leuven bijeen met het plan om een onderzoeksgroep te
vormen voor het bestuderen van organisatieklimaat/cul-
tuur. In appendix I wordt de huidige samenstelling van deze onder-
zoeksgroep beschreven. De intentie van deze groep was enerzijds
het ontwikkelen van een gemeenschappelijk bruikbare vragenlijst
(FOCUS) voor het meten van organisatieklimaat/cultuur, anderzijds
het vormen van een onderzoeksmodel waarin de variabele organi-
satieklimaat/cultuur centraal zou staan. Hier wordt ten aanzien van
het internationale onderzoek alleen verslag gedaan van het eerste
doel. Allereerst worden de ontwikkeling van de FOCUS’91-vragen-
lijst [§3.2], het onderzoek in Nederland met FOCUS’91 [§3.3] en
de resultaten van de eerste internationale pilotstudie behandeld
[§3.4]. In §3.5 wordt de constructie van de FOCUS’92-vragenlijst
uiteengezet. De onderzoeksopzet van de hoofdstudie in Nederland
wordt in §3.6 behandeld. In §3.7 wordt nader ingegaan op pro-
blemen bij analyse- en instructieniveau. Tenslotte worden in §3.8
de methoden van dataverwerking beschreven. In de Nederlandse
onderzoeksopzet is het tweede doel van de onderzoeksgroep, het
creéren van een onderzoeksmodel, opgenomen [zie §1.5 en §3.6].

De ontwikkeling van Focus’91, de eerste pilot-
studie

Tijdens de eerste bijeenkomst van de onderzoeksgroep (verder
aangeduid met FOCUS-groep) in Leuven werden op basis van het
cva-model [zie hoofdstuk 2] door de onderzoekers 258 items
geformuleerd. De helft van de items betrof operationalisaties van
organisatieklimaat; de andere helft had betrekking op evaluatieve
aspecten van organisatiecultuur [zie hoofdstuk 1]. De items die
betrekking hadden op organisatieklimaat werden descriptieve items
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genoemd; de andere items waren evaluatieve items. De descriptie-
ve items beschreven vooral gedragsaspecten in de organisatie; de
evaluatieve items waren uitdrukkingen die evaluatieve aspecten van
organisatiecultuur beoogden te meten. De FOCUS-vragenlijst
bestond/bestaat dus uit twee delen.

Elk van de 258 items werd door de onderzoekers op een later
tijdstip ingedeeld bij één van de vier organisatiecultuur-oriéntaties
van het CVA-model (een expertevaluatie). 128 items, 64 items per
deel, waarover bij deze indeling een grote mate van overeenstem-
ming bestond tussen de onderzoekers, werden vervolgens geselec-
teerd.

Het doel van de eerste internationale pilot-studie was de con-
structie van vier schalen voor zowel het descriptieve als evaluatie-
ve deel van de vragenlijst. Per deel zou elke schaal slechts met één
oriéntatie mogen corresponderen.

Het descriptieve deel van de FOCUS-vragenlijst bestond uit items
die beoordeeld moesten worden op een zespuntsschaal. De ant-
woordcategorieén waren: niemand, weinigen, sommigen, velen, de
meesten en iedereen of nooit, zelden, soms, vaak, meestal en altijd.
In het item was ruimte overgelaten om het antwoord in te vullen.
Bijvoorbeeld, ‘Het werk wordt hier ... volgens de procedures ver-
richt’. Geantwoord kon worden met nooit, zelden, soms, vaak,
meestal of altijd. ‘

Het evaluatieve deel van de FOCUS-vragenlijst had 64 uitdruk-
kingen die al dan niet kenmerkend voor de organisatie zouden zijn.
Er waren twee versies van dit deel. In versie A moest de respon-
dent door middel van een plus aangeven welke 12 items kenmer-
kend voor de organisatie waren en met een min welke 12 items
niet kenmerkend voor de organisatie waren. In versie B moesten
de 64 items beoordeeld worden op een zespuntsschaal met de ant-
woordcategorieén: helemaal niet kenmerkend, niet kenmerkend,
weinig kenmerkend, enigszins kenmerkend, kenmerkend en zeer
kenmerkend. Een voorbeeld van zo'n item is ‘continuiteit’.
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Er waren ook vragen opgenomen die een indruk moesten geven
wat de respondent van de vragenlijst vond. Die vragen hadden
betrekking op de moeilijkheid van de FOCUS’91-vragen, de ant-
woordcategorieén, de instructie en de tijd die het invullen van de
vragenlijst in beslag nam. Daarnaast waren er vragen die betrek-
king hadden op persoonlijke kenmerken van de respondent, zoals
leeftijd, sekse, werkervaring en opleidingsniveau en op de organi-
satie waar de respondent werkte.

Elk land werd geacht om tenminste 100 werknemers uit ver-
schillende organisaties in verschillende sectoren de vragenlijst te
laten invullen. Er waren twee versies van het evaluatieve deel. Daar-
door waren er per versie minder respondenten voor dit deel dan
voor het descriptieve deel. Immers, er werd gestreefd naar 100 inge-
vulde vragenlijsten.

De onderzoeksopzet in Nederland

De vertaling. De Engelstalige vragenlijst werd door de Nederland-
se leden van de FOCUS-groep (n=3), wier moedertaal Nederlands
is en die goed in het Engels (schriftelijk en mondeling) kunnen
communiceren, vertaald in het Nederlands [‘the committee appro-
ach’, Brislin, 1980]. De vertaling werd vervolgens door een ande-
re groep Nederlandstalige FOCUS-leden (Vlamingen, die eveneens
goed in het Engels kunnen communiceren, n=4) op haar juistheid
gecontroleerd. In overleg met de eerste groep werden sommige ver-
taalde items aangepast. Er vond geen ‘back translation’ plaats.
‘Back translation’ zou in dit geval hebben ingehouden dat de ver-
taalde Nederlandstalige versie door een onafhankelijk persoon zou
worden terugvertaald naar het Engels. De oorspronkelijke versie
zou dan met de terugvertaalde versie worden vergeleken, en de ver-
taling zou eventueel worden aangepast.

Hofstede [1984] merkt terecht op dat ‘back-translation’ niet
zaligmakend is. «A careful check by a panel of bilingual readers
familair with the content matter is less time-consuming and may
be as effective» [p.29]. De overweging bij ‘back translation’ is om
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veelal Amerikaanse en Engelse onderzoekers in staat te stellen de
kwaliteit van hun instrumentaria te bewaken [zie bijvoorbeeld
Pugh, Clark, & Mallory, 1994]. Bij deze vertaling was dit niet
nodig.

De ‘decentering’ methode [Brislin, 1980] kon ook niet worden toe-
gepast. De essentie van deze methode is dat de oorspronkelijke ver-
sie op grond van de terugvertaling aangepast kan worden. Beide
talen zijn dus gelijkwaardig. Aangezien de oorspronkelijke versie
het resultaat was van onderzoekers met verschillende moedertalen
en elke terugvertaling bij deze wijze tot moeizame en vooral ein-
deloze discussies zou kunnen leiden, werd ook deze methode niet
adequaat geacht.

De steekproef. De taak was om minimaal 100 werknemers met mini-
maal twee jaar werkervaring in verschillende organisaties, van ver-
schillende niveaus en met diverse achtergronden de vragenlijst te
laten invullen. Om dit doel te realiseren, werden een selectie-advies-
bureau en een selectie-afdeling van een grote petrochemische
onderneming ingeschakeld. Aan kandidaten uit verschillende sol-
licitatieprocedures, die minimaal twee jaar hadden gewerkt, wer-
den de vragenlijst, een begeleidende brief van de onderzoekers en
een begeleidende brief van het selectie-adviesbureau of de onder-
neming en een gefrankeerde retourenvelop van de Vrije Universi-
teit Amsterdam uitgereikt. Het werd de kandidaten expliciet dui-
delijk gemaakt dat dit onderzoek volkomen los stond van hun selec-
tieprocedure. De selectie-afdeling en het selectie-adviesbureau ver-
deelden de twee versies van de vragenlijst evenwichtig over de kan-
didaten. Het selectie-adviesbureau selecteerde vooral kandidaten
voor profit-organisaties. Om ook respondenten uit non-profit orga-
nisaties in de steekproef op te nemen, vulden verpleegkundigen van
een ziekenhuis en medewerkers van een universiteit de vragenlijst
in.
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3.4 De resultaten van de eerste internationale

pilot-studie
884 werknemers uit 9 landen hebben de vragenlijst ingevuld. Deze
landen waren: Belgi¢ (Vlaanderen), Engeland, Griekenland, Italig,
Kroatié, Nederland, Portugal, Slovenié en Spanje. Het aantal
respondenten uit Nederland was te gering (n=91) om de hieron-
der beschreven analyses afzonderlijk voor dit land uit te voeren.
Het evaluatieve deel van de FOCUS’91-vragenlijst had twee ver-
sies. De versie waarbij respondenten de 12 meest kenmerkende uit-
drukkingen en de 12 minst kenmerkende uitdrukkingen moesten
aankruisen, veroorzaakte in verschillende landen veel problemen.
In Nederland bleek bijvoorbeeld uit de commentaren van ver-
schillende respondenten dat deze opgave te moeilijk was. Men kon
64 uitdrukkingen onderling niet vergelijken. Slechts enkele respon-
denten hadden bijvoorbeeld evenveel minnetjes als plusjes
geplaatst. In andere landen had men voor deze versie van dit deel
een eigen instructie geschreven om daarmee de kwaliteit van de ant-
woorden te verbeteren. De analysecommissie van de onderzoeks-
groep besloot om op grond van deze redenen alleen de andere ver-
sie, de zespuntsschaal, van het evaluatieve deel te analyseren.
Voor zowel het descriptieve deel als het evaluatieve deel werden
de volgende analyses verricht: 2. betrouwbaarheidsanalyses op de
theoretische schalen, 4. de intercorrelaties tussen deze schalen,
c. exploratieve factoranalyses, d. betrouwbaarheidsanalyses van de
gevonden factoren en e. de intercorrelaties tussen de gevonden fac-
toren [Van Muijen & Koopman, 1991].

3.4.1 Het descriptieve deel

De theoretische schalen

Met theoretische schalen wordt bedoeld de schalen die door de
FOCUS-groep op grond van de concepten van de vier oriéntaties wer-
den samengesteld. Vier schalen, elk met 16 items, vertegenwoor-
digden de vier oriéntaties.
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De Cronbach alfa’s van de schalen voor de ondersteunende, de
innovatieve, de regel- en de doeloriéntatie waren respectievelijk .74,
.88, .64 en .88 [zie tabel 3.1]. De schaal voor de ondersteunende
oriéntatie correleerde .70 met de schaal voor de innovatieve orién-
tatie, .37 met de schaal voor de regeloriéntatie en .71 met de schaal
voor doeloriéntatie. De schaal voor de innovatieve oriéntatie cor-
releerde .34 met de schaal voor de regeloriéntatie en .77 met de
schaal voor de doeloriéntatie. Tenslotte, de schaal voor de regel-
oriéntatie correleerde .58 met de schaal voor de doeloriéntatie [zie

tabel 3.2].

Tabel 3.1 De alfa’s van de descriptieve theoretische schalen voor de vier oriéntaties

alfa
ondersteunend 74
innovatief 88
regel 64
doel | 88

Tabel 3.2 De correlaties tussen de descriptieve theoretische schalen voor de ondersteunende,
de innovatieve, de regel- en doeloriéntatie

innovatief regel doel
ondersteunend 70 37 71
innovatief 34 77
regel 58

Conclusie: De correlaties tussen de schalen voor de ondersteunen-
de, innovatieve en doeloriéntaties waren, gezien het doel voor de
pilot-studie dat elke schaal slechts met één oriéntatie correspon-
deert, te hoog.
Exploratieve factoranalyse

Een empirische aanpak werd nu gevolgd. Een exploratieve fac-
toranalyse met een vier factoroplossing werd uitgevoerd. De eigen-
waarden van de vier factoren waren hoger dan 1.5. De verklaarde
variantie was 37.6%. De eerste factor verklaarde 26.7%.
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De criteria om items te selecteren waren: 4. de lading moest .38
zijn, b. laadde een item op een andere factor, dan moest de lading
.30 zijn en het verschil tussen de ladingen moest .20 zijn.

Factor I bestond uit 10 items, zes daarvan hoorden bij de theo-
retische schaal voor de ondersteunende oriéntatie, drie bij de theo-
retische schaal voor de innovatieve oriéntatie en één bij de theore-
tische schaal voor de regeloriéntatie. Factor II had zeven items. Drie
items van deze factor waren theoretische ondersteunende items; drie
items waren theoretische doelitems en één item was een theoretisch
innovatie-item. De derde factor bestond uit zeven theoretische
regelitems. Twee theoretische innovatie-items en één theoretisch
doelitem vormden de vierde factor.

Factor III kon duidelijk geinterpreteerd worden als een schaal

voor de regeloriéntatie. De alfa van deze schaal was .67. Het nega-
tief geformuleerde item van de theoretisch schaal voor de regelo-
riéntatie bij de eerste factor ‘De stijl van leidinggeven laat ... vrij-
heid in het werk toe” kon bij nader inzien opgevat worden als posi-
tief geformuleerd item van de schaal voor de ondersteunende orién-
tatie. De drie theoretische innovatie-items bij factor I hadden
betrekking op het intern flexibel functioneren. Deze eerste factor
werd derhalve geinterpreteerd als een schaal voor de ondersteu-
nende oriéntatie. De alfa van deze schaal was .68. De factoren twee
en vier konden niet duidelijk geinterpreteerd worden. De correla-
tie tussen de eerste en derde factor was .28.
Conclusie: Voor de oriéntaties van de interne kant van het organi-
satiecultuur-model, de ondersteunende en de regeloriéntatie, wer-
den empirische schalen gevonden. De alfa’s van deze schalen vol-
doen net aan het criterium van Nunnally [1978]. Er kon geen
empirische schaal geconstrueerd worden voor de oriéntaties van de
externe kant van het model, te weten: de innovatieve en de doel-
oriéntatie.
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3.4.2 Het evaluatieve deel

De theoretische schalen

De alfa’s van de theoretische schalen voor de ondersteunende, de
innovatieve, de regel- en de doeloriéntatie waren respectievelijk .95,
.92, .87 en .91 [tabel 3.3]. Elke theoretische schaal bestond uit 16
items. De theoretische schaal voor de ondersteunende oriéntatie
correleerde .76 met die voor de innovatieve oriéntatie, .36 met de
theoretische schaal voor de regeloriéntatie en .63 met de theoreti-
sche schaal voor de doeloriéntatie. De theoretische schaal voor de
innovatieve oriéntatie correleerde .35 met de theoretische schaal
voor de regeloriéntatie en .72 met de theoretische schaal voor de

doeloriéntatie [tabel 3.4].

Tabel 3.3 De dlfa’s van de evaluatieve theoretische schalen voor de vier oriéntaties

alfa
ondersteunend 95
innovatief 92
regel 87
doel kll

Tabel 3.4 De correlaties tussen de evaluatieve theoretische schalen voor de ondersteunende,
de innovatieve, de regel- en de doeloriéntatie

innovatief regel doel
ondersteunend 76 .36 63
innovatief .53 2
regel .61

Conclusie: Met name de correlaties tussen de theoretische schalen
voor de ondersteunende en innovatieve oriéntatie en tussen de theo-
retische schalen voor de innovatieve en doeloriéntatie waren, gezien
het eerder beschreven doel, te hoog.
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Exploratieve factoranalyse

Er werd een exploratieve factoranalyse met een vier factoroplossing
uitgevoerd. De eigenwaarden van de vier factoren waren hoger dan
1.4. De verklaarde variantie was 46.2%. De eerste factor verklaar-
de 32.4%. De criteria om een item bij een bepaalde factor wel of
niet te kiezen waren dezelfde als bij het descriptieve deel.

Factor I bestond uit negen theoretische ondersteunende items,
en één innovatie-item. Drie theoretische innovatie-items en drie
theoretische doelitems construeerde factor II. De derde factor
bestond uit tien theoretische regelitems. Factor IV had slechts één
item en werd daarom geschrapt. Factor I kon duidelijk uitgelegd
worden als de schaal voor de ondersteunende oriéntatie en factor
III bleek de schaal voor de regeloriéntatie te zijn. Factor II scheen
de externe kant van het model te vertegenwoordigen.

De alfa’s van de factoren I, II en III waren respectievelijk .93,

.80 en .83. De schaal voor de ondersteunende oriéntatie correleerde
.08 met de schaal voor de regeloriéntatie. Factor II correleerde .50
met de schaal voor de ondersteunende oriéntatie en .28 met de
schaal voor de regeloriéntatie. ‘
Conclusie. Voor de oriéntaties van de interne kant van het organi-
satiecultuur-model, de ondersteunende en de regeloriéntatie, wer-
den empirische schalen gevonden. Deze schalen zijn betrouwbaar
en correleren onderling laag.

3.4.3 Discussie

Allereerst een paar opmerkingen ten aanzien van de generaliseer-
baarheid van de resultaten. De respondenten uit de participeren-
de landen verschilden nogal qua achtergrond, met name wat betreft
de sector waarin zij wetkten. Zo waren de respondenten uit Por-
tugal allemaal werkzaam binnen het onderwijs. In Nederland waren
de respondenten afkomstig uit het onderwijs, gezondheidszorg, che-
mische industrie en het bankwezen. Tevens bleek de constructie
van de items (in het item was ruimte overgelaten om het antwoord
te plaatsen) in sommige landen moeilijk te vertalen. Daar had men
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de constructie dan ook aangepast. Voorzichtigheid bij de inter-
pretatie van de resultaten van de eerste pilot-studie is dan ook gebo-
den.

Naast deze praktische bezwaren zijn er ook theoretische beden-
kingen ten aanzien van de generaliseerbaarheid van de resultaten.
Een instrument dat in verschillende landen gebruikt wordt om het-
zelfde fenomeen te meten, moet in principe voldoen aan de eis van
conceptuele, functionele en metrische equivalentie [Malpass en
Poortinga, 1986]. De eis van conceptuele equivalentie <heeft betrek-
king op de vraag of respondenten in verschillende culturen van een-
zelfde opvatting, betekenis of ‘definitie’ met betrekking tot de
gehanteerde begrippen uitgaan» [Drenth en Groenendijk, 1992,
p.9]. De vraag in hoeverre aan deze eis is voldaan, is niet duidelijk
te beantwoorden. In Italié werd het item «Management ... blame
workers in front of their peers» op grond van deze eis verwijderd.
‘Blame’ werd in het Nederlands vertaald met ‘verwijten maken’. De
Italiaanse collega’s hadden ‘blame’ op een dergelijke wijze vertaald
dat bij terugvertaling het woord ‘punish’ nog te zwak was; het
woord ‘whip’ schijnt adequater te zijn geweest. Dit item werd door
de FOCUS-groep na het onderzocek uit de vragenlijst verwijderd. Of
in andere landen een dergelijke controle ook heeft plaats gevon-
den is niet helemaal duidelijk.

De eis van functionele equivalentie betreft in dit geval de mate waar-
in de vragenlijst in de verschillende landen hetzelfde heeft geme-
ten. Een methode om deze conditie te toetsen is volgens Drenth
en Groenendijk [1992] de vergelijking van intercorrelaties met
andere instrumenten of schalen, bijvoorbeeld de relatie tussen
organisatiecultuur en verzuim. Het probleem hierbij is dat aange-
nomen moet worden dat binnen de verschillende culturen de ver-
schillende variabelen op eenzelfde wijze samenhangen. Terwijl
juist het doel van een onderzoek kan zijn om verschillende rela-
ties, als gevolg van culturele factoren, te vinden. In §3.6 staat dat
naast de FOCUS’ 92-vragenlijst ook interviews werden afgenomen.
De vragen van het interviewschema waren gebaseerd op hetzelfde
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organisatiecultuurmodel als die van de vragenlijst. Een overeen-
stemming tussen de data in verschillende populaties zou een indi-
catie van functionele equivalentie zijn.

Een andere methode ter controle van functionele equivalentie
is het vergelijken van factorstructuren uit verschillende populaties
[Evers & Van der Flier, 1992]. In onderhavige studie is met behulp
van Mokken-analyses onderzocht of de schalen in verschillende sec-
toren [zie §3.6.1] een zelfde structuur hebben.

Aan de eis van metrische equivalentie wordt volgens Berry [1980]
voldaan «when the psychometric properties of two (or more) sets
of data from two (or more) cultural groups exhibits essentially the
same coherence of structure» [p.10]. Drenth en Groenendijk
[1992] benadrukken in navolging van Malpass & Poortinga, [1986]
dat «diverse analyses op itemniveau, alsmede de beschikbaarheid
van externe criteria of referentieschalen» [p.10] noodzakelijk zijn
om metrische equivalentie aannemelijk te maken. Zij stellen tevens
dat in cross-cultureel onderzoek met betrekking tot organisaties,
waarin zowel] attituden of percepties van organisatieleden als orga-
nisatickenmerken gemeten worden, zelden aan deze eis wordt vol-
daan.

Op grond van de gebrekkig samengestelde en kleine steekproef
tijdens de eerste internationale pilotstudie en het ontbreken van
externe criteria of referentieschalen kon niet worden gecontroleerd
op functionele equivalentie; laat staan metrische equivalentie. Bij
de bespreking van de resultaten in hoofdstuk vijf komt deze pro-
blematiek opnieuw aan de orde.

Voor zowel het descriptieve deel als het evaluatieve deel van
FOCUS’ 91 geldt dat de theoretische geconstrueerde schalen voor de
ondersteunende, de innovatieve en de doeloriéntatie onderling
hoog correleren. Deze schalen meten dus grotendeels een gemeen-
schappelijke factor. Eveneens geldt voor beide delen dat alleen voor
de ondersteunende en de regeloriéntatie empirische schalen kon-
den worden geconstrueerd. De alfa-coéfficiénten van de evaluatie-
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ve schalen voor deze oriéntaties voldoen aan het criterium van Nun-
nally (1978) en correleren onderling laag. De alfa van de descrip-
tieve schalen voor de ondersteunende oriéntatie voldoet aan dit cri-
terium en de alfa van de descriptieve schaal voor de regeloriénta-
tie voldoet niet aan dit criterium. Deze twee schalen correleren laag
met elkaar.

Waarom correleren voor beide delen van FOCUS’91 de theoreti-
sche schalen voor de ondersteunende, de innovatieve en de doel-
oriéntatie zo hoog? En waarom is het niet mogelijk om voor de
innovatieve en doeloriéntatie empirische schalen te vinden? Het
gemeenschappelijk antwoord voor beide vragen ligt in de opera-
tionalisaties van de innovatieve en doeloriéntatie. Het kenmerkende
van deze oriéntaties is volgens het cva-model de relatie met de
omgeving. Factor I van het descriptieve deel bestaat uit drie theo-
retische innovatie-items die betrekking hebben op het flexibel
intern functioneren. Daarom kunnen deze items ook als items voor
de ondersteunende oriéntatie gelezen worden. Voor beide delen van
FOCUS'91 kan worden opgemerkt dat de correlatie tussen de theo-
retische schalen voor de innovatieve en ondersteunende oriéntatie
veroorzaakt wordt door het gemeenschappelijke concept flexibili-
teit. De correlaties voor de doeloriéntatie met schalen voor de
ondersteunende en innovatieve oriéntatie worden veroorzaakt door
de wijze waarop het concept informatie is geoperationaliseerd.
Doelgerichte informatiedoorstroming was bij de doeloriéntatie een
centraal concept. Ook dit concept heeft vooral betrekking op het
intern functioneren van de organisatie. De relatie met de omge-
ving was in de items voor de innovatieve en de doeloriéntatie niet
opgenomen.

In §2.3 staat dat het organisatiecultuurmodel van de FoCUs-
groep gebaseerd is op het CVA-raamwerk [onder andere Quinn,
1988] en op het organisaticklimaatmodel van de vakgroep Arbeids-
en Organisatiepsychologie uit Leuven [onder andere DeCock et al.,
1986]. De verticale as is in beide modellen gelijk. De horizontale
as is bij het CVA-raamwerk intern versus extern. Deze as vertegen-
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3.5

woordigt bij DeCock gericht zijn op individuen versus gericht zijn
op de organisatie. Er kan bij de operationalisering van de oriénta-
ties een vermenging van deze assen hebben plaats gevonden, waar-
door de meeste items betrekking hadden op het intern functione-
ren van de organisatie.

Op grond van deze resultaten is door de FOCUS-groep besloten
om nieuwe items voor de innovatieve en doeloriéntatie te formu-
leren. Deze items zouden de relatie van de organisatie met de omge-
ving moeten benadrukken. Tevens is een nieuw concept inge-
voerd, te weten: ‘afgerekend worden op’ [Van Muijen en Koopman,
1992; Van Muijen et al., 1992]. Bij de innovatieve oriéntatie zou-
den mensen beoordeeld worden op hun mate van flexibiliteit, hun
mate van innovativiteit. Bijvoorbeeld, het kunnen werken in ver-
schillende taakgroepen. Bij de doeloriéntatie betekent dit concept
vooral dat (financiéle) beloning gekoppeld wordt aan het al dan
niet realiseren van individuele doelen. Volgens de onderzoekers is
het afrekenen op het halen van de individuele doelen het wezen-
lijke van de doeloriéntatie. In organisaties die door de ondersteu-
nende oriéntatie gedomineerd worden, kunnen individuele doelen
aanwezig zijn. Echter, werknemers worden niet op het wel of niet
realiseren van die doelen (financieel) afgerekend.

De constructie van FOCUs’92

Op grond van de tegenvallende resultaten werden voor de inno-
vatieve en doeloriéntatie door een taakgroep nieuwe items gefor-
muleerd. Deze Engelstalige items werden op dezelfde wijze in het
Nederlands vertaald als de items van FOCUS’91 [zie §3.3].
FOCUS’92 bestond uit drie delen. Deel I betrof een instructiep-
agina en 53 descriptieve items. Tien items voor de ondersteunende
oriéntatie, 21 items voor de innovatieve oriéntatie, zeven items voor
de regeloriéntatie en 15 items voor de doeloriéntatie. In de stam
van het item stond ‘hoeveel mensen’ of ‘hoe vaak’. In het eerste
geval kon een respondent antwoorden met niemand, weinigen,
sommigen, velen, de meesten of iedereen; in het tweede geval met



88

Organisatiecultuur en organisatieklimaat

3.6

nooit, zelden, soms, vaak, meestal of altijd [zie appendix II]. Bij-
voorbeeld, ‘hoe vaak wordt opbouwende kritiek beloond?’ of ‘hoe-
veel mensen zijn verantwoordelijk voor het behalen van de eigen
doelstellingen?’. De vorm van de items van FOCUS’92 gaf ogen-
schijnlijk geen vertaalproblemen {zie §3.4.3].

Het evaluatieve deel bestond uit 37 items. Tien items voor de
ondersteunende oriéntatie, negen items voor de innovatieve orién-
tatie, tien items voor de regeloriéntatie en acht items voor de doel-
oriéntatie. Ook deze items moesten op een zespuntsschaal beoor-
deeld worden. De antwoordcategorieén waren: helemaal niet ken-
merkend, niet kenmerkend, weinig kenmerkend, enigszins ken-
merkend, wel kenmerkend en zeer kenmerkend. Een voorbeeld van
een dergelijk item was ‘pioniersgeest’.

In het derde deel van de vragenlijst stonden vragen die betrek-
king hadden op persoonlijke kenmerken van de respondent, zoals
leeftijd, sekse, opleiding, werkervaring en op de positie van de
respondent in de organisatie, zoals hiérarchisch niveau, de afdeling
en het aantal dienstjaren.

De onderzoeksopzet en uitvoering in Nederland

Organisatiecultuur is in dit onderzoek opgevat als een deelaspect.
In §1.5 zijn de variabelen organisatieklimaat en organisatiecultuur
in het onderzoeksmodel van deze studie beschreven. De variabe-
len organisatieklimaat, -cultuur, leiderschapstijl, commitment en
vertrouwen uit het onderzoeksmodel zijn in acht van de dertien
organisaties met behulp van drie vragenlijsten gemeten. In de ove-
rige vijf organisaties is alleen de FOCUS-vragenlijst afgenomen.

Daarnaast zijn in zeven organisaties aan de hand van een inter-
viewschema, dat gebaseerd is op het CvA-model [zie §3.6.2], inter-
views met sleutelpersonen uit de organisatie afgenomen. Op deze
wijze is getracht inzicht te krijgen in de resultaten van het kwan-
titatieve organisatieklimaat en -cultuur onderzoek.
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3.6.1 De cases en de wijze waarop het onderzoek is uit-
gevoerd

De cases. Het kwantitatieve onderzoek, zoals dat in het onder-
zoeksmodel [hoofdstuk 1] werd weergegeven, werd bij acht orga-
nisaties verricht. Bij vijf organisaties werd alleen de FOCUS-vra-
genlijst afgenomen.

De dertien organisaties kunnen worden ingedeeld in zeven groe-
pen [zie figuur 3.1]. Deze zijn: overheid, geestelijke gezondheids-
zorg, food service, industrie, profit, non-profit en totaal.

Met overheid wordt zowel rijksoverheid (één organisatie ‘Adelaar’,
waar twee relatief zelfstandige grote afdelingen (‘Coach’ en “Ver-
zorger’) werden onderzocht), als gemeentelijke overheid (twee orga-
nisaties, ‘Boven’ en ‘Beneden’). Twee organisaties die kinderen met
psychische problemen behandelen (‘Meisje’ en ‘Jongen’), een psy-
chiatrische inrichting (‘Broeder’) en een psychiatrisch ziekenhuis
(‘Zuster’) vormen de groep geestelijke gezondheidszorg. De groep
food service bestaat uit twee organisaties. Bij één organisatie
(‘Clown’) zijn acht zelfstandige vestigingen onderzocht, bij de
andere (‘Ster’) zijn vier regio’s onderzocht. De groep industrie
bestaar uit twee organisaties die (eind) produkten fabriceren (‘Licht-
j€ en ‘Snoertje’) en uit een steekproef van bedrijven uit de grafi-
sche industrie (‘Zetter’). De groepen overheid en geestelijke
gezondheidszorg creéren de groep non-profit en de groepen food
service en industrie vormen de groep profit. De groepen profit en
non-profit en de dertiende organisatie, een verzekeringsmaat-
schappij (‘Polis’) vormen de groep totaal. De cases, de steekproef-
trekking, de gevolgde procedure en de response-percentages wor-
den in appendix III uitvoerig beschreven.

De onderzoeksopzet mer betrekking tot de vragenlijsten. Twee proce-
dures werden gevolgd. Bij procedure A werd alleen de FOCUS-vra-
genlijst uitgereikt. Bij Procedure B werden de FOCUS-vragenlijst,
de leiderschapsvragenlijst en de vragenlijsten met betrekking tot
commitment en vertrouwen verstrekt. In beide procedures
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Totaal ———o]

——Non-profit

———Profit

Zuster
—Broeder
—Geestelijke
gezondheidszorg Meisje
Jongen
Beneden
Overheid Boven
Verzorger
-Adelaar—
——Coach
Ster
——Food-service—
Clown
Zetter
t——-—industrie Lichtje
L Snoertje
Verzekering Polis

Figuur 3.1 De samenstelling van de verschillende onderzoeksgroepen



9l

Hoofdstuk 3 * Onderzoeksopzet en -uitvoering

werd(en) de vragenlijst(en) in een organisatie of door de onder-
zoekers aan de werknemers uitgedeeld of per post naar het huis-
adres van de werknemers opgestuurd.

Procedure A. Deze procedure was van toepassing bij Lichtje, Snoer-
tje, Zetter, Beneden en Polis. De vragenlijst werd bij Beneden,
Snoertje en Polis door de onderzoekers aan de werknemers uitge-
deeld en opgehaald. In overleg met de opdrachtgever werd bepaald
welke afdelingen in het onderzoek betrokken zouden worden. Alle
werknemers van Lichtje ontvingen thuis een pakje met daarin een
begeleidende brief van de directie en één van de onderzoekers, de
FOCUS-vragenlijst en een gefrankeerde retourenvelop van de Vrije
Universiteit Amsterdam. Bij de overkoepelende organisatie Zetter
ontvingen de algemene directeuren en technisch-directeuren/lei-
dinggevenden de FOCUS'92-vragenlijst.

Procedure B. Ook hier werd in overleg met de opdrachtgever
bepaald welke afdelingen in het onderzoek betrokken zouden wor-
den. De onderzoekers gaven aan bij welke afdelingen zowel de
FOCUS-vragenlijst als de overige vragenlijsten verstuurd of uitge-
deeld zouden worden. Bij een afdeling waar een leidinggevende aan
minimaal 16 personen leiding gaf, werden twee groepen per toe-
val gecregerd. De ene groep ontving de FOCUS-vragenlijst, de ande-
re groep de overige lijsten.

De reden voor deze procedure was om bij het onderzoeken van
de relatie tussen organisatieklimaat, -cultuur en leiderschapsstijlen,
commitment en vertrouwen zoveel mogelijk antwoordtendentie te
voorkomen.

Bij Ster, Broeder en Adelaar werden de vragenlijsten, een bege-
leidende brief van de organisatie, een brief van de onderzoekers en
een gefrankeerde retourenvelop van de Vrije Universiteit Amster-
dam naar het huisadres van de werknemers gestuurd. In de orga-
nisaties Clown, Jongen, Meisje, Boven en Zuster werden de vra-
genlijsten door de onderzoekers aan verschillende werknemers uit-

gedeeld en opgehaald.
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De interviews werden afgenomen aan de hand van een inter-
viewschema [zie §3.6.2]. In overleg met de geinterviewde werd het
interview opgenomen en naderhand uitgeschreven. Bij Ster, Clown,
Meisje, Broeder, Zuster, Boven en Beneden werden sleutelfiguren
geinterviewd.

3.6.2 Instrumentaria

Naast de FOCUS’92-vragenlijst werden een leiderschapsvragenlijst
en vragenlijsten met betrekking tot commitment en vertrouwen in
dit onderzoek afgenomen [zie §1.5]. Er werden ook interviews aan
de hand van een interviewschema, dat gebaseerd was op het Cva-
model, met sleutelpersonen uit een organisatie gehouden.

De vragenlijst (n=40) waarmee drie stijlen van leidinggeven werd
gemeten was een Nederlandse vertaling van de ‘Multifactor
Leadership Questionnaire’ (MLQ; n=40) versie 8Y van Bass en
Avolio [1989].

De vragenlijst waarmee vertrouwen in het management en in
collega’s (n=12) werd gemeten was eveneens een vertaling van een
Engelstalig instrument, namelijk de vragenlijst van Cook & Wall
[1980]. Betrokkenheid bij de organisatie en het werk werd bepaald
met behulp van een vertaling van de Engelstalige commitment-vra-
genlijst van Tayeb [1989; deze lijst was weer gebaseerd op de com-
mitment-vragenlijst van Cook & Wall, 1980] en een extra item
werd toegevoegd (n=10).

Voor informatie over de psychometrische eigenschappen van de
Nederlandstalige versie van de MLQ-8Y wordt verwezen naar Den
Hartog, Van Muijen en Koopman [1994] en ten aanzien van de
commitment- en vertrouwenvragenlijst naar De Vries [1994a en
b].

De semi-gestructureerde vragenlijst bestond uit items, die gese-
lecteerd waren uit een interviewschema van Quinn [1988]. Deze
vragenlijst bestond uit drie algemene vragen, zoals ‘wat is uw func-
tie’. Vijf vragen die correspondeerden met de ondersteunende
oriéntatie; zes vragen over de innovatieve oriéntatie; drie vragen die
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3.7.

betrekking hadden op de regeloriéntatie; zes vragen over de doel-
oriéntatie en drie slotvragen, zoals ‘hoe is de fysische omgeving
waarin u werkt’ [zie Post, 1994].

Het niveau van instructie en analyse

Op het instructieblad bij het descriptieve en evaluatieve deel van
FOCUS’92 staat onder andere: «Op de volgende pagina’s worden vra-
gen gesteld over uw organisatie. Bij de keuze van het antwoord moet
u rekening houden met de totale organisatie. Dat wil zeggen het
gaat om uw mening over de organisatie als geheel en niet alleen
om de afdeling waar u dagelijks werkt».

Waarom wordt aan de respondent gevraagd om bij het invullen
van de FOCUS-vragenlijst de totale organisatie in ogenschouw te
nemen? Het is aannemelijk dat het voor een respondent niet een-
voudig is om zich een beeld te vormen van de gehele organisatie.
Naarmate de organisatie omvangrijker en diffuser is, wordt het voor
de respondent moeilijker om de items te beantwoorden voor de
totale organisatie. Waarom dan toch deze instructie? Zou het niet
beter zijn om de respondent de vragenlijst te laten invullen met
het oog op de afdeling waar hij werkt? En zo ja, kan bij sommering
van de scores van de verschillende afdelingen gesproken worden
over organisatiecultuur? De eerste vraag heeft betrekking op het
instructieniveau; de laatste vraag op het analyseniveau.

3.7.1 Het instructieniveau

De twee meest relevante niveaus van instructie waren in principe
voor dit onderzoek de afdeling en de organisatie [zie §1.4 en §1.5].
Uit opmerkingen van sommige respondenten en geinterviewden
bleek dat zij het moeilijk vonden om een antwoord te geven op de
vragen met het oog op de totale organisatie. In die gevallen stond
de organisatie ver weg van hun dagelijkse beleving met betrekking
tot hun werkzaamheden. Bijvoorbeeld, bij Ster waren de meeste
werknemers werkzaam op een locatie, waar zij de restauratie ver-
zorgden. Deze werknemers konden gemakkelijk een beeld schet-
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sen van hun catering-clubje en van de organisatie van de opdracht-
gever, maar veel moeilijker van Ster. Het responsepercentage bij Ster
was onder andere hierdoor zeer laag (26.4%) [zie ook appendix III].

De onderzoekers van de FOCUS-groep waren zich bij de formu-
lering van het instructieblad bewust van dit probleem. Toch kozen
zij voor het instructieniveau organisatie. De reden daarvoor was
gelegen in de ervaring van de Vlaamse leden. Deze onderzoekers
hadden bij een onderzoek met de VOKIPO [zie §2.3] de ene helft
van de werknemers van een afdeling de vragenlijst laten invullen
met het oog op de afdeling (conditie A) en de andere helft met het
oog op de totale organisatie (conditie B). Uit de resultaten bleek
dat een sommatie van de afdelingsgemiddelden van de vier orga-
nisatiecultuur-oriéntaties bij conditie A niet hetzelfde opleverde als
bij optelling van de afdelingsgemiddelde bij conditie B. Ten aan-
zien van beide condities verschilden de afdelingen onderling niet.
Dat wil zeggen, de respondenten van de verschillende afdelingen
uit conditie B vonden dat de dominante cultuur van de organisa-
tie de regeloriéntatie was. De respondenten uit conditie A beschre-
ven hun afdeling als een ondersteunende cultuur.

Om een beeld te vormen van de organisatiecultuur is het nood-
zakelijk om de respondenten te vragen om de items te beant-
woorden rekening houdend met de totale organisatie. Alleen dan
is het mogelijk om te veronderstellen dat respondenten uit ver-
schillende afdelingen getracht hebben om de vragen te beant-
woorden met de organisatie als referentiekader. Is een dergelijke
instructie niet aanwezig, dan kan achteraf alleen maar gegist wor-
den dat respondenten de vragen hebben beantwoord met het oog
op de organisatie.

Verschillen die bij het instructieniveau ‘organisatie’ tussen afde-
lingen aanwezig zijn, zullen naar alle waarschijnlijkheid afdelings-
invloeden op de perceptie van de bepaalde respondenten weer-
geven. Naast het niveau van instructie is dus eveneens het niveau
van analyse van groot belang.
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3.7.2. Het analyseniveau

Bij de bespreking van organisatieklimaat [§1.4.1] is een oude con-
troverse in de organisatiepsychologie behandeld. Deze controver-
se betreft de vraag of klimaat individueel van aard is dan wel een
kenmerk van een groep (bijvoorbeeld een afdeling of een organi-
satie). Dansereau en Alutto [1990] hebben geprobeerd om vanuit
methodologische overwegingen enige helderheid in deze aangele-
genheid te creéren.

Voordat hun methodologische bespiegeling nader behandeld
wordyt, is het van belang om in de onderhavige studie een onder-
scheid te maken tussen de fasen van constructie en toepassing. Tij-
dens de constructiefase staat de constructie van de organisatiekli-
maat/cultuur-vragenlijst centraal. Het analyseniveau is het indivi-
du, dat wil zeggen dat getracht wordt uitgaande van individuele
scores een instrument te maken, dat de vier cultuuroriéntaties ver-
tegenwoordigt. Het doel is om schalen te maken die vier latente
eigenschappen, de vier cultuuroriéntaties, in redelijke mate weer-
spiegelen. Het gaat om de unidimensionaliteit van de vier gecon-
strueerde schalen. '

De methodologische argumenten van Dansereau en Alutto heb-
ben betrekking op de roepassingsfase. Hiermee wordt de fase
bedoeld, waarin het instrument gebruikt wordt om de mate van
de vier klimaat/cultuuroriéntaties in een gegeven context te bepa-
len. De auteurs onderscheiden vier niveaus van analyses. Deze zijn:
het individuele niveau, het dyadeniveau, het groepsniveau en het
collectieve niveau. Daarnaast hanteren zij onder andere het deel-
perspectief en het geheelperspectief.

Het laagste niveau is het individuele niveau. <The person (or the
lowest) level of analysis treats individuals as independent of each
other» [Dansereau & Alutto, 1990, p.194]. De definities van kli-
maat van onderzoekers [James & Jones, 1974; James, James &
Ashe, 1990; James Joyce & Slocum, 1988] die klimaat als een
response van een individu beschouwen horen thuis op dit niveau.
De vraag die gesteld moet worden, is of individuen in een organi-
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satie geheel onathankelijk van elkaar vragen kunnen beantwoor-
den, die betrekking hebben op processen en gebeurtenissen in een
organisatie. Wij zijn van mening dat individuen in een organisa-
tie deels van elkaar athankelijk zijn en dat gebeurtenissen en pro-
cessen sociale constructies zijn. Het percipiéren van processen en
gebeurtenissen in een organisatie is in onze opvatting deels een
gemeenschappelijke aangelegenheid, in de zin dat individuele per-
cepties mede bepaald worden door de context waarin individuen
leven. Individuele organisatieleden spreken met elkaar over die pro-
cessen en gebeurtenissen en in die context wordt hun perceptie
mede gevormd, wordt mede betekenis gegeven aan die processen
en gebeurtenissen, hetgeen de perceptie weer beinvloedt. Dit alles
neemt niet weg dat het individuele analyseniveau van belang is als
de onderzoeksvraag het individu betreft [zie §1.4.1].

Het volgende niveau is het dyadeniveau. Hiermee bedoelen de
auteurs «individuals interact on a one-to-one basis, independent
of other individuals with whom they may interact» [p.194/5]. Ter
illustratie kan worden gedacht aan twee directeuren die leiding
geven aan een organisatie. Een interessante onderzoeksvraag kan
zijn in welke mate hun perceptie van processen en gebeurtenissen
in hun organisatie met elkaar overeenkomen.

Het derde analyseniveau is de groep. Op dit niveau interacteren
drie of meer individuen met elkaar. In die interactie kunnen twee
of meer individuen afhankelijk zijn van een derde, meestal d¢ lei-
dinggevende [zie Schein, 1988]. Op dit niveau kan gesproken wor-
den over afdelingsklimaat of -cultuur.

Het vierde analyseniveau die Dansereau en Alutto onderschei-
den is het collectieve niveau. «... the collective (or highest) level of
analysis adds the notion that go beyond direct interpersonal inter-
actions» [p.195]. Het antwoord op de vraag of een klimaat een
groeps-of een collectieve aangelegenheid is, wordt in deze opvat-
ting bepaald door de mate van directe interpersoonlijke interac-
ties. In deze opvatting kan in het ene geval een afdeling een groep
zijn en in het andere geval is de afdeling een organisatie of in het



97

Hoofdstuk 3 « Onderzoeksopzet en -uitvoering

ene geval is het collectief een organisatie en in het andere geval is
het collectief de maatschappij.

In hoofdstuk vijf komen we terug op de wijze waarop zinvol
gesproken kan worden over afdelings- en organisatieklimaat/cul-
tuur.

Naast de analyseniveaus maken Dansereau en Alutto ook een
onderscheid tussen deel- en geheelperspectief. Het gebeelperspectief
houdt in dat bij een bepaald analyseniveau verschillen tussen de
eenheid van analyse het gezichtspunt is. Is de groep het analyse-
niveau dan wordt onderzocht of de gemeenschappelijke perceptie
van de groepsleden al dan niet significant afwijkt van de gemeen-
schappelijke perceptie van leden van andere groepen. Indien de
onderzoeksvraag luidt: «organisatieklimaat veroorzaakt verschillen
in de mate van verloop tussen organisaties» dan dient ook aange-
toond te worden dat de organisaties wat betreft hun klimaatscores
verschillen.

Het deelperspectief benadrukt de overeenkomsten tussen eenheden
van analyse. Als de groep de eenheid van analyse is dan houdt dit
perspectief in dat onderzocht wordt in hoeverre groepen met elkaar
overeenstemmen. Zo kunnen inkoopafdelingen van verschillende
organisaties in een bepaalde populatie (bijvoorbeeld fast food ser-
vice) weinig van elkaar verschillen. Het deelperspectief benadrukt
dus het universele van een gevonden principe in een populatie, ter-
wijl het geheelperspectief de uniciteit van een eenheid accentueert.

Het bepalen van het instructieniveau en het analyseniveau is in eer-
ste instantie een keuze. Enerzijds hangt deze vaststelling samen met
de onderzoeksvraag, anderzijds met de gehanteerde begrippen. In
het onderzoeksmodel uit §1.5 wordt aangenomen dat de organi-
satieklimaat/cultuur de relatie tussen stijl van leidinggeven en atti-
tuden beinvloedt. Om organisatieklimaat/cultuur te kunnen bepa-
len, moet het instructieniveau de organisatie zijn en moet worden
vastgesteld dat in de organisatie de onderzochte afdelingen niet sig-
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nificant van elkaar verschillen wat betreft de gemeenschappelijke
perceptie van organisatieklimaat/cultuur (het geheelperspectief).
3.8 De methoden van dataverwerking

Op grond van de individuele scores op de FOCUS’92-vragenlijst zijn
de hierboven beschreven analyses uitgevoerd. De volgende analy-
ses zijn met betrekking tot de constructiefase van het FOCUs-
instrument verricht: betrouwbaarheidsanalyses, regressie-analyses,
Mokken-analyses, exploratieve factoranalyses en correlationele ana-
lyses. In hoofdstuk vier worden de verschillende analyses beschre-

ven.
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4.2

4.1 Inleiding
n paragraaf 4.2 worden de resultaten van de betrouw-
baarheidsanalyses beschreven. De resultaten na de Mok-
ken- en factoranalyses staan respectievelijk in paragraaf
4.3 en paragraaf 4.4. In paragraaf 4.5 worden de schalen na de
betrouwbaarheidsanalyses vergeleken met de schalen na de Mok-
kenanalyses en in paragraaf 4.6 worden de descriptieve schalen ver-
geleken met die van het evaluatieve deel.

De betrouwbaarheid van de theoretische schalen
en hun intercorrelaties

Allereerst zullen twee betrouwbaarheidscoéfficiénten worden
besproken, te weten: de alfa-coéfficiént [Cronbach, 1951] en de
lambda-2-coéfficiént [Guttman, 1945]. Hierbij wordt ingegaan op
het verschil tussen betrouwbaarheid en homogeniteit. Vervolgens
worden voor zowel het descriptieve als het evaluatieve deel van de
FOCUS-vragenlijst per cultuuroriéntatie de items met hun item-rest-
correlaties gepresenteerd. Tevens wordt voor elke schaal de alfa- en
lambda-2- coéfficiénten gepresenteerd en tenslotte worden de cor-
relaties tussen deze vier schalen weergegeven.

De meest gebruikte schatter voor het bepalen van de betrouw-
baarheid van een test is de alfa-coéfficiént. Sommige auteurs [Bry-
man, 1989; zie ook Novick en Lewis, 1967] gebruiken de alfa als
maat voor de interne consistentie van een test c.q. vragenlijst. Dit
is echter niet juist. De alfa-coéfficiént is een maat voor de onder-
grens voor de betrouwbaarheid van een test [Drenth en Sijtsma,
1990] en geeft geen duiding over de homogeniteit van een test.

De waarde van deze coéfficiént wordt zowel door de gemiddel-
de correlaties tussen de items (de interne consistentie) als het aan-
tal items bepaald [Nunnally, 1978]. Hieruit volgt dat een hoge alfa-

waarde karakteristiek kan zijn «voor een lange test met lage inter-
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item-correlaties, maar ook voor een korte test met hoge inter-item-
correlaties» [Drenth en Sijtsma, 1990, p.117]. Een lange test met
een hoge alfa en lage inter-item-correlaties kan dus uit verschillende
homogene groepen bestaan [zie ook Sijtsma, 1983].

Volgens Drenth en Sijtsma [1990] geeft de alfa een systemati-
sche onderschatting van de betrouwbaarheid. Een minder conser-
vatieve schatter van de betrouwbaarheid is de lambda-2-coéfficiént.
Ten Berge en Zegers [1978] raden aan om deze maat als onder-
grens voor de betrouwbaarheid van een test te gebruiken. Het punt
met deze coéfficiént is dat deze veel minder bekend is dan de alfa
en daarom zelden gebruikt wordt. Daarom zullen naast de lamb-
da-2-coéfficiénten voor de vier geformuleerde schalen ook de alfa’s
gepresenteerd worden.

Aangezien het doel van het cultuurinstrument is om in princi-
pe vier oriéntaties te meten, is het niet alleen van belang om naar
de coéfficiénten van betrouwbaarheid te kijken, maar ook te let-
ten op de item-rest-correlaties. De laatste geven immers een indi-
catie over de mate van homogeniteit van de schalen. De correla-
ties tussen deze schalen geven aan in hoeverre de vier oriéntaties
onafhankelijk van elkaar zijn.

Volgens Kline [1986] zijn de waarden van de item-rest-correla-
ties van een test het criterium op grond waarvan items geselecteerd
zouden moeten worden. De door hem aangeraden ondergrens is
0.20. Dat wil zeggen, selecteer die items waarvan de item-rest-cor-
relatie hoger is dan 0.20. In de onderhavige studie zijn derhalve
die items geselecteerd, waarvan de item-rest-correlatie hoger was
dan .20.

Het doel van deze paragraaf is het verkrijgen van een globale
indruk van het instrument. Daarom hebben de resultaten alleen
betrekking op de totale data-set. In paragraaf 4.3 worden de resul-
taten van de verschillende groepen besproken [zie ook §3.6.1 en

figuur 3.1].
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4.2.1 Het descriptieve deel

De schalen voor de ondersteunende en de regeloriéntatie zijn scha-
len die tijdens de eerste pilot-studie door middel van factoranaly-
ses (principale componenten oplossing) zijn bevestigd [zie §3.4.1].
De andere twee schalen zijn theoretische schalen. Dat wil zeggen,
schalen die op grond van theoretische overwegingen zijn gecon-
strueerd.

Een belangrijk punt is dat de schalen voor de ondersteunende
en de regeloriéntatie gedestilleerd zijn uit de internationale data-
set en niet uit de Nederlandse. We kunnen niet zonder meer aan-
nemen dat bij een factoranalyse van de Nederlandse data de scha-
len voor de ondersteunende en de regeloriéntatie identiek naar
voren zouden zijn gekomen. Daarom kan niet als vanzelfsprekend
worden aangenomen dat deze schalen hoge item-rest-correlaties zul-
len hebben, noch dat de correlatie tussen de schalen voor de onder-
steunende en de regeloriéntatie laag zou zijn. Dit laatste is wel het
geval bij de schalen voor deze twee oriéntaties op grond van de
internationale data; de correlatie is namelijk .28 [zie Van Muijen
etal., 1992, p.253]. '

De tabellen 4.1, 4.2, 4.3 en 4.4 geven een overzicht van de item-
rest-correlaties van de items van de schalen voor respectievelijk de
ondersteunende, de innovatieve, de regel- en de doeloriéntatie.

In totaal hebben acht items een item-rest-correlatie die gelijk is aan
of lager is dan 0.20. Zeven van dergelijke items (2, 3, 13, 17, 19,
36 en 37) behoren bij de innovatieve oriéntatie. Het andere item
(12) is ingedeeld bij de regeloriéntatie. Op zich is het niet ver-
wonderlijk dat juist bij de innovatieve oriéntatie de meeste items
met een lage item-rest-correlatie worden gevonden. Immers, deze
theoretische schaal bestaat uit aanzienlijk meer items dan de scha-
len voor de ondersteunende en de regeloriéntatie: 21 items versus
respectievelijk tien en zeven items. Dat de schaal voor de onder-
steunende oriéntatie geen items heeft met lage item-rest-correla-
ties en de schaal voor de regeloriéntatie slechts één, is te verklaren
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Tabel 4.1 De item-rest-correlaties, de gestandaardiseerde alfa en de lambda-2
van de descriptieve schaal voor de ondersteunende oriéntatie

De ondersteunende oriéntatie i-r-correlatie
Hoeveel MENSEN. ..
I. die fouten hebben gemaakt, krijgen een nieuwe kans? 40
5. met persoonlijke problemen worden geholpen? 55
8. die vooruit willen komen, worden door de leidinggevenden 62
gesteund?
I 1. worden onpersoonlijk behandeld? .53
Hoe VAAK...
20. wordt opbouwende kritiek beloond? .55
25. tonen leidinggevenden belangstelling voor de 69
persoonlijke problemen van werknemers?
34. wordt aan onderlinge conflicten iets gedaan? 62
40. wordt het komen met nieuwe ideeén over de 60

organisatie van het werk aangemoedigd?
48, laat de stijl van leidinggeven vrijheid in het werk toe! 40
52. maken leidinggevenden de werknemers verwijten in 35

aanwerigheid van collega’s?
n=1535, alfa=84, lambda-2=85

uit het feit dat deze schalen reeds in eerder onderzoek getest waren
[Van Muijen et al., 1992]. Opvallend is dat bij de doeloriéntatie
alle items blijkbaar een homogene schaal vormen. De items van
deze schaal zijn evenals de items voor de schaal voor de innovatie-
ve oriéntatie na de eerste internationale pilot-studie opnieuw gefor-

muleerd [zie §3.5]

Uit tabel 4.2 blijkt dat twee van de zeven items met een lage item-
rest-correlatie negatief geformuleerd zijn en dat drie items het
woord ‘verandering’ kennen. Dit laatste is verbazingwekkend,
omdat op grond van de theorie, verandering een essentieel begrip
is bij innovatie.

Alleen de items 2, 3 en 17 hebben ook bij analyse van de inter-
nationale data lage item-rest-correlaties. Deze zijn respectievelijk:
.18, .14 en .15.

De alfa’s voor de gecorrigeerde schalen (dat wil zeggen schalen
bestaande uit items met een item-rest-correlatie >.20) voor de
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ondersteunende, de innovatieve, de regel- en de doeloriéntatie zijn
respectievelijk .84, .80, .64 en .81. De lambda-2’s voor deze scha-
len zijn .88, .82, .64. en .82.

Tabel 4.2 De item-rest-correlaties, de gestandaardiseerde alfa en de lambda-2 van de descriptieve schaal
voor de innovatieve oriéntatie

De innovatieve oriéntatie i-r-correlatie
Hoe veel MENSEN...
2. Zijn er hoog opgeleid? 09
3. moeten tegelijk aan meerdere projecten werken? A1
4. zijn bang om risico’s te nemen? 24
6. besteden na de normale werkdag tijd aan zaken die met het 25
werk te maken hebben?
7. proberen nieuwe manieren van werken uit? 42
9. worden geacht om nieuwe methoden uit te vinden om 36
problemen op te lossen?
Hoe VAAK...
13. moet u van taak veranderen? 04
16, zoekt de organisatie naar een nieuwe markt voor .55
bestaande produkten/diensten?
17. Zijn lange werkdagen een uitzondering? 06
19. neemt een taakgroep beslissingen, die essentieel zijn voor 20
uw werk!
22. worden er vergaande investeringen gedaan in nieuwe produkten? 39
26. is er vanwege externe eisen druk op onderzoeks- en ' 31
ontwikkelingsprocessen
31. bieden onvoorspelbare elementen in de buitenwereld goede A4
kansen voor de organisatie?
33. is de groep verantwoordelijk voor het bereiken van haar doelen? 36
36. bestaat er weerstand tegen verandering? A3
37. eist de buitenwereld veranderingen in uw werk? A4
38. benut het bedrijf optimaal zijn technologie om betere produkten 50
te ontwikkelen?
43. zoekt de organisatie naar nieuwe mogelijkheden in de externe 56
omgeving!
46. laat men kansen liggen, vanwege de risico's die ze met zich 21
meebrengen?
50. benut het bedrijf optimaal de vaardigheden van de medewerkers Sl
om betere produkten te ontwikkelen?
51. zoekt deze organisatie naar nieuwe markten voor haar nieuwe 60
produkten?
n=1307, afa=75, lambda-2=.78

De alfa’s van de schalen voor de ondersteunende, de innovatie-
ve en de doeloriéntatie voldoen aan het criterium van Nunnally
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Tabel 4.3 De item-rest-correlaties, de gestandaardiseerde aifa en de lambdo-2
voor de descriptieve schaal voor de regeloriéntatie

De regeloriéntatie i-r-correlatie
Hoe VAAK...
12. zijn werkactiviteiten voorspelbaar? A7
23. legt het management de nadruk op stabiliteit in onze 37
werkzaamheden?
30. zijn instructies schriftelijk vastgelegd? 37
35. volgt de communicatie de hiérarchische lijn? 34
39. wordt het werk volgens vaste procedures verricht? 42
45. volgen de leidinggevenden de regels zeff op? 40
47. veriopen persooniijke werkcontacten via de 29
hiérarchie?
n=1469, alfa=.62, lambda-2=.64

[1978]. Hij raadt een ondergrens van .70 aan. De alfa van de schaal
voor de regeloriéntatie voldoet net niet aan dit criterium. Het ver-
schil tussen de alfa- en de lambda-2-coéfficiénten is minimaal.

Een doel van de onderhavige studie is om vier klimaatoriénta-
ties te meten. Dit impliceert dat de descriptieve schalen redelijk
homogeen moeten zijn. In paragraaf 2.5 formuleerden wij de ver-
wachtingen dat de schaal voor de ondersteunende oriéntatie posi-
tief zou correleren met de schaal voor de innovatieve oriéntatie en
negatief met de schaal voor de regeloriéntatie; dat de schaal voor
de regeloriéntatie negatief zou correleren met de schaal voor de
innovatieve oriéntatie en positief met de schaal voor de doelorién-
tatie. De correlaties (pmc) tussen de gemiddelden van de vier scha-
len zijn echter allemaal positief significant (p<.01). De ondersteu-
nende oriéntatie correleert .62 met de innovatieve oriéntatie, .48
met de regeloriéntatie en .47 met de doeloriéntatie. De innovatie-
ve oriéntatie correleert .50 met de regeloriéntatie en .67 met de
doeloriéntatie. De regeloriéntatie correleert .58 met de doelorién-
tatie [zie tabel 4.5].

Conclusie. De schalen, zoals deze na de betrouwbaarheidsanalyses
zijn samengesteld, voor de ondersteunende, de innovatieve en de
doeloriéntatie hebben alfa-coéfficiénten die boven het criterium van
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Tabel 4.4 De item-restcorrelaties, de gestandaardiseerde alfa en de lambda-2 van de
descriptieve schaal voor de doeloriéntatie

De doeloriéntatie i-r-correlatie
Hoeveel MENSEN, ..

10. zijn verantwoordelijk voor het behalen van de eigen 29
doelen?
Hoe VAAK...

14. ontvangt u taakgerichte informatie! 38

15. worden uw prestaties gemeten? 54

18. bepaalt de leiding de doelen van de individuele 30
werknemer?

21. wordt de concurrentie met andere bedriiven gemeten? 52

24, wordt de beoordeling direct gekoppeld aan het 60
bereiken van de doelen?

27. wordt competitie tussen de medewerkers gebruikt om 32
de prestatie-normen te verhogen!

28. bepaalt de leiding nauwkeurig welke doelen moeten 60
worden bereikt?

29. is het voor u duidelijk hoe uw prestaties zullen worden A48
beoordeeld?

32. zijn er harde criteria op basis waarvan uw S
werkprestaties worden gemeten!

41. moet u volgens specifieke maatstaven presteren! ' 47

42. worden onvoldoende prestaties aanvaard! 30

44, is uw beloning afhankelijk van uw prestatie! 36

49. is er overeenstemming over de richting waarin men 34
moet werken?

53. is er een sterke competitie tussen de medewerkers om 9
de beste resultaten te behalen? '

n=1411, alfa =8I, lambda-2=82

.70 liggen. De alfa van de schaal voor de regeloriéntatie voldoet
net niet aan dit criterium. De schalen correleren onderling hoog.
De correlaties liggen tussen de .48 en .67. Dit betekent dat bij elke
schaal nog altijd minimaal 55% te verklaren variantie overblijft.
De richting van de correlaties tussen de schalen voor de onder-
steunende en innovatieve oriéntatie en tussen de schalen voor de
regeloriéntatie en doeloriéntatie komt overeen met onze verwach-
tingen (zie §2.5). De richting van de correlaties tussen de schaal
voor de regeloriéntatie en de schalen voor de ondersteunende en
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Tabel 4.5 De PMCcorrelaues tussen de descriptieve schalen met items, waarvan de i-r-orrelatie hoger is

dan .20, voor de onder de i ieve, de regel- en de doeloriéntatie (*=p<.01)
innovatief regel doel
ondersteunend £2* AB* AT+
innovatief 50* 67
regel .58*

de innovatieve oriéntatie is tegengesteld aan hetgeen wij ver-
wachtten.

4.2.2 Het evaluatieve deel

Voor het waardendeel van de FOCUS-vragenlijst zijn dezelfde ana-
lyses verricht. Ten eerste zijn de gestandaardiseerde alfa’s en lamb-
da’s-2 berekend en de item-rest-correlaties. Ten tweede zijn de cor-
relaties tussen de schalen voor de vier oriéntaties bepaald.

Evenals bij het descriptieve deel zijn ook hier de schalen voor
de ondersteunende en de regeloriéntatie samengesteld naar aanlei-
ding van de analyses van de eerste internationale pilot-studie. Dat
wil zeggen, de toenmalig theoretisch gevormde schalen zijn voor
de ondersteunende en de regeloriéntatie op grond van factorana-
lyses (principale componenten oplossing) bevestigd. Ook hier
geldt, net als bij het descriptieve deel, dat niet zonder meer aan-
genomen kan worden dat deze schalen items hebben met hoge
item-rest-correlaties, en dat deze twee schalen laag zullen correle-
ren. Dit laatste is wel het geval bij de resultaten van de eerste inter-
nationale pilot-studie. De schaal voor de ondersteunende oriénta-
tie correleert .08 met die voor de regeloriéntatie [Van Muijen et
al., 1992, p.254].

De tabellen 4.6, 4.7, 4.8 en 4.9 tonen de items en hun item-
rest-correlaties voor respectievelijk de ondersteunende, de innova-
tieve, de regel- en doeloriéntatie. Eveneens worden in deze tabel-
len de alfa’s, de lambda-2’s en het aantal respondenten weergege-
ven.
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Tabel 4.6 De item-rest-correlaties, de gestandaardiseerde alfa en de lambda-2 van de evaluatieve schaal
voor de ondersteunende oriéntatie

De ondersteunende oriéntatie Fr-correlatie
Hoe KENMERKEND...
2. elkaar begrijpen 67
7. informele babbels/contacten 32
17. een mislukking wordt aanvaard 28
20. bekommernis om collega's 73
22. onderling vertrouwen 73
26. elkaar steunen bij het oplossen van werkproblemen 72
27. overeenstemming tussen personen 72
29. aangename sfeer 70
31. elkaar steunen bij problemen buiten het werk 9i
35. zich thuis voelen .68

n=1553, afa=88, lambda-2=89

In tegenstelling tot het descriptieve deel waar alle items een nor-
male verdeling hebben, zijn twee items (item 8 en item 30) van
het evaluatieve deel negatief scheef verdeeld. Vijf items hebben een
platte of juist spitse verdeling. Volgens Nunnally [1978] hebben
variaties in p-waarde weinig effect op de schattingen van de
betrouwbaarheid. De p-waarde is een indicatie voor de aantrekke-
lijkheid van een item.

oot )

Tabel 4.7 De item-rest-correlaties, de g dit alfa en de lambda-2 van
de evaluatieve schaal voor de innovatieve oriéntatie

De innovatieve oriéntatie i-r-correlatie
Hoe KENMERKEND...
|, risico nemen 39
10. succes met het team 53
|1. open staan voor kritiek 60
I15. aan kop lopen mb.t. nieuwe technologie 43
18. flexibiliteit 57
30. eerlijkheid t.o.v. klanten 44
32 gangbare ideeén ter discussie stellen 59
34. zoeken naar nieuwe markten 54
36. pioniersgeest 63
n=1520, alfa=82, lambda-2=.83
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Tabel 4.8 De item-restcorrelaties, de gestandaardiseerde alfa en de lambda-2 van
de evaluatieve schaal voor de regeloriéntatie

De regeloriéntatie i-r-correlatie
Hoe KENMERKEND. ..
4. eenheid van gezag 39
5. instemmen met standaardprocedures 53
9. formeel opgelegde regels 50
13. instemmen met regels 51
16. vastgelegde procedures 62
19. formalisatie A48
21. vasthouden aan maatstaven 53
25. geregeld door procedures 56
28. starheid 01
37. aandacht voor gezag 46
n=1479, alfa =.79, lambda-2=.79

Tabel 4.9 De item-rest-correlaties, de gestandaardiseerde alfa en de lambda-2
van de evaluatieve schaal voor de doeloriéntatie

De doeloriéntatie i-r-correlatie
Hoe KENMERKEND. ..
3. duidelijke doelen . 64
6. taakgeoriénteerd Sl
8. verantwoordelijk voor de eigen prestatie 54
12 hoog presteren 57
14. prestatiebeloning 40
23. efficiéntie 62
24, prestatiemeting 52
33, duidelijke taak 60
n=1569, alfa =.83, lambda-2=.82

Het probleem van een schaal bestaande uit waardenitems is dat
een dergelijke schaal gevoelig is voor sociale wenselijkheid (Hof-
stede, 1984, zie §1.3.2: het onderscheid tussen ‘desired’ en ‘desi-
rable’ waarden). Een scheve verdeling van de items zou een indi-
catie voor de sociale wenselijkheid van die items zijn. Een norma-
le verdeling zou een indicatie van de ‘desired’-waarden zijn. Slechts
zeven van de 37 waardenitems zijn niet normaal verdeeld. Her lijkt
dat deze items niet gevoelig zijn voor sociale wenselijkheid.
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Alle items uit de schalen voor de ondersteunende, de innova-
tieve en de doeloriéntatie voldoen aan het in paragraaf 4.2 gestel-
de criterium: de item-rest-correlatie dient hoger te zijn dan .20.
Alleen de schaal voor de regeloriéntatie heeft én item met een item-
rest-correlatie lager dan .20, namelijk item 28. De alfa-coéfficiént
van de schalen voor de ondersteunende, de innovatieve en de doel-
oriéntatie is respectievelijk .88, .82 en .83. De schaal voor de rege-
loriéntatie zonder item 28 heeft een alfa-coéfficiént van .82. De
lambda-2 van de schaal voor de ondersteunende oriéntatie is .83,
van de schaal voor de innovatieve oriéntatie .83, van de gecorri-
geerde schaal (minus item 28) voor de regeloriéntatie . 83 en van
de schaal voor de doeloriéntatie .82.

De correlaties tussen de gemiddelden van deze schalen zijn
hoog. De schaal voor de ondersteunende oriéntatie correleert .70
met die voor de innovatieve oriéntatie, .42 met de schaal voor de
regeloriéntatie en .59 met de schaal voor de doeloriéntatie. De
schaal voor de innovatieve oriéntatie correleert .45 met de gecor-
rigeerde schaal voor de regeloriéntatie en .72 met de schaal voor
de doeloriéntatie en de gecorrigeerde schaal voor'de regeloriénta-
tie correleert .62 met de schaal voor de doeloriéntatie [zie tabel

4.10].

De conclusie mag worden getrokken dat de alfa’s van de vier eva-
luatieve schalen voldoen aan het criterium van Nunnally [1978].
De richting van de correlatie tussen de schalen voor de ondersteu-
nende oriéntatie en de schaal voor de innovatieve oriéntatie komt

Tabel 4.10 De PMC-correlaties tussen de evaluatieve schalen voor de
ondersteunende, de innovatieve, de regel- en de doeloriéntatie (*=p<.01)

Evaluatief innovatief regel doel
ondersteunend 0% A2* 59*
innovatief A5* T
regel 62%

overeen met onze verwachtingen. Hetzelfde geldt voor de correla-
tie tussen de schalen voor de regel- en doeloriéntatie. In tegen-
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4.3

stelling tot onze verwachtingen correleert de schaal voor de rege-
loriéntatie positief met de schalen voor de ondersteunende en
innovatieve oriéntatie. De correlaties tussen de schaal voor de
innovatieve oriéntatie en de schalen voor de ondersteunende en de
doeloriéntatie zijn tamelijk hoog. In paragraaf4.3.1 komt dit punt
terug.

Mokkenanalyses

4.3.1 Inleiding

Dit onderzoek heeft onder andere het doel om met behulp van vier
schalen vier cultuuroriéntaties te meten. De aanname daarbij is dat
elk van deze schalen een homogene schaal is, dat wil zeggen de
schaal dient slechts één organisatorische eigenschap (één van de vier
cultuuroriéntaties) te meten.

De analyses beschreven bij betrouwbaarheid [§4.2.1 en §4.2.2]
zijn gebaseerd op de Klassieke Testtheorie (KTT). Het doel van de
KTT is om psychologische eigenschappen van individuen zo nauw-
keurig mogelijk te meten. Nauwkeurig betekent in dit geval
betrouwbaar. In onderhavige studie is de betrouwbaarheid van de
verschillende schalen weergegeven door de Cronbach alfa en Lamb-
da-2 [§4.2.1 en §4.2.2]. De conclusies van deze paragrafen zijn dat
op één schaal na (de descriptieve schaal voor de regeloriéntatie) de
schalen betrouwbaar gemeten zijn en dat zowel de descriptieve als
de evaluatieve schalen onderling hoog correleren. Dit kan veroor-
zaakt worden doordat de schalen niet intern consistent zijn. De
schaal kan uit meer dan één schaal bestaan en één of meer van deze
schalen kunnen de hoge intercorrelaties veroorzaken.

De KTT bekommert zich, strikt genomen, «niet om de vraag of
men met de test één psychologische eigenschap dan wel een com-
binatie van eigenschappen meet» {Sijtsma, 1990, p.77]. De Item
Response Theorie (IRT) staat een dergelijke controle wel toe. Het
Raschmodel [Rasch, 1960] en het Mokkenmodel [Mokken, 1971]

zijn voorbeelden van de IRT.
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De Mokkenbenadering bestaat uit twee nonparametrische model-
len (vandaar het begrip benadering). Deze modellen zijn het model
van monotone homogeniteit (MH) en het model van dubbele
monotonie (DM) [Mokken, 1971]. Het laatste model is een speci-
aal geval van het eerste en is aanzienlijk restrictiever [Meijer, Sijts-
ma en Smid, 1990].

Het MH-model is gebaseerd op drie vooronderstellingen. De eer-
ste vooronderstelling is unidimensionaliteit: de items van een
bepaalde schaal meten één psychologische i.c. organisatorische
eigenschap. De tweede vooronderstelling betreft lokaal stochasti-
sche onafhankelijkheid. Dit betekent dat een antwoord van een
individu op een willekeurig geselecteerd item niet beinvloed wordt
door de antwoorden op de vorige items noch door de antwoorden
op de volgende items. Met andere woorden, individuen leren bij-
voorbeeld niet tijdens het invullen van de test c.q. vragenlijst. De
derde vooronderstelling is die van monotonie in de latente eigen-
schapswaarde (de psychologische i.c. organisatorische eigenschap).
Dit houdt in dat een persoon nooit een grotere kans mag hebben
op het positief beantwoorden van een vraag dan een andere per-
soon, die een hogere latente eigenschapswaarde heeft. Vrij vertaald
betekent dit dat hoe hoger iemand scoort op een bepaalde eigen-
schap, des te groter is de kans dat hij een item dat die eigenschap
meet goed (positief) beantwoordt. Hoe sterker iemand een orga-
nisatie als innovatief inschat des te groter is de kans dat een werk-
nemer een innovatie-item positief zal beantwoorden.

Een vrije vertaling van deze eisen naar organisatorisch onderzoek
betekent dat bij geldigheid van het model bepaalde items een schaal
vormen, die een bepaalde cultuuroriéntatie meet. Het feit dat de
items een schaal vormen houdt in dat de personen (werknemers)
betrouwbaar zijn te ordenen naar hun totaalscore, ofwel de te meten
eigenschap. Er is een selectieprocedure die het mogelijk maake
items te selecteren die een schaal vormen.

Het DM-model kent naast de drie vooronderstellingen van het
MH-model de veronderstelling van monotonie ten aanzien van de
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moeilijkheid van items. Dat wil zeggen dat de ordening naar moei-
lijkheid van items voor alle personen (werknemers) hetzelfde is.

Binnen organisatorisch onderzoek zou de moeilijkheid van een
item vertaald kunnen worden naar aantrekkelijkheid van een item.
De vraag is of dit model adequaat is voor het hier beschreven onder-
zoek. Immers, is het noodzakelijk dat er een invariante ordening
van de items voor alle werknemers aanwezig is? Aangezien een doel
van deze studie is om een schaal te creéren die een bepaalde eigen-
schap van de organisatie meet, is dit niet het geval. Enerzijds gaat
het om het bepalen van de unidimensionaliteit van een schaal (MH-
model), anderzijds gaat het bij toepassing van het instrument niet
om individuele scores, maar om groeps- of organisatiegemiddel-
den [zie §1.4.1 en §3.7.2]. Daarbij wordt aangenomen dat ‘error’-
variantie veroorzaakt door individuen bij sommering naar groeps-
of organisatiegemiddelden tegen elkaar wegvallen.

Meijer et al. [1990] wijzen erop dat in vele gevallen het MH-
model voldoet en dat het DM-model te restrictief is, in de zin dat
het moeilijk is om een schaal te vormen van items die aan deze extra
eis voldoen. Bij de beschrijving van de resultaten van de Mokken-
analyses wordt, gezien hetgeen hierboven is beschreven, alleen de
schaalbaarheidscoéfficiént die het MH-model mede controleert,
gepresenteerd.

Loevinger's H-coéfficiént [Loevinger, 1948] wordt mede
gebruikt om te controleren of het MH-model geldig is [Mokken,
1971]. Er is zowel een coéfficiént voor de afzonderlijke items (Hg)
als voor de schaal (H). De H_-coéfficiént geeft aan of een item,
gegeven de andere items van die schaal, schaalbaar is volgens de
vooronderstellingen van het MH-model. Bij geldigheid van het
model zijn de H- en de H-coéfficiénten niet negatief en liggen ze
tussen 0 en 1 (een H-waarde van 1 geeft aan dat de schaal voldoet
aan het Guttmanmodel). Mokken [1971] toont aan dat het vin-
den van een positieve H-waarde en H_-waarden bij een data-set
een noodzakelijke, maar niet voldoende voorwaarde is voor gel-
digheid van het MH-model. Hij suggereert een ondergrens voor de
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H-coéfficiént van .30. Om een H-waarde te kunnen interpreteren
geeft Mokken de volgende vuistregels:

.30 < H < .40, de items vormen een zwakke schaal;
.40 < H < .50, de items vormen een middelmatige schaal;
.50 £H £1.00, de items vormen een sterke schaal.

Hoe sterker de schaal, des te beter kunnen personen geordend wor-
den.

De Mokkenanalyses zijn ontwikkeld voor dichotome items.
Molenaar [1982, 1986] heeft het model uitgebouwd voor polyto-
me items. In het polytome model zijn twee methoden om de H
en H te bepalen. De ene methode leidt tot de ongewogen H-waar-
den (zowel voor H als H; Molenaar, 1982). De tweede methode
leidt tot de gewogen H-waarde (ng en H%, Molenaar, 1991).
Hembker en Sijtsma [1993] raden aan om HW te gebruiken en niet
de ongewogen H-coéfficiént (HY). De grootste voordelen van HW
zijn aldus deze auteurs: «... HW results in higher scalability valu-
es by using more relevant information from the data, that more
items are selected into one scale and that, for practical use, HW
may allow the application of Mokken’s rules of thumb to the
polytomous case regardless of the number of ordered categories».
Vooral dit laatste is van belang bij de interpretatie van de Mok-
kenanalyses. Immers, bij eerdere studies met polytome items is aan-
geraden om andere grenzen van de H-waarden (dat is HY) te
gebruiken [Van den Berg, Sijtsma en Feij, 1989; Van der Veen,
1992]. In de nieuwste versie van MsP [Mokken Scale analysis for
Polytomous items; Molenaar, Debets, Sijtsma en Hemker, 1994]
zijn de H,W en de HY de ‘default-waarden’. De hierboven beschre-
ven vuistregels kunnen dus bij de interpretatie van de resultaten
van de Mokkenanalyses worden gehanteerd.

In de versie van MsP, die gebruikt is voor deze studie, wordt naast
de H-waarden ook een tabel weergegeven, waarin aangegeven
wordt of er schendingen zijn ten opzichte van MH en of deze schen-
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dingen significant (op .05 niveau) zijn. Bij de presentatie van de
resultaten wordt aangegeven of er significante schendingen zijn.

4.3.2 Resultaten

Een doel bij dit onderzoek is een instrument te construeren dat in
principe afneembaar is in elke organisatie. De implicatie hiervan
is dat de schaal bestaande uit de items die uiteindelijk geselecteerd
worden, geldig moet zijn in elke groep [zie §3.6.1 en figuur 3.1]
afzonderlijk. Het feit kan zich daarom voordoen dat items die in
groep a goed zijn, maar in groep b slecht, uiteindelijk niet in het
instrument worden opgenomen. Evenzo kan het voorkomen dat
in een bepaalde groep een item met een te lage ng-waarde als-
nog wordt opgenomen, omdat dat item in andere groepen een sterk
item is. Een noodzakelijke voorwaarde daarbij is dat door de opna-
me van een item met een H_W-waarde beneden de ondergrens, de
HW-waarde van de schaal niet beneden de ondergrens (.30) komt.
Let wel, indien alle H,W-waarden boven de ondergrens liggen, geldt
dit ook voor de HW-waarde.

De resultaten van de Mokkenanalyses worden per schaal in een
tabel weergegeven. In deze tabel staan naast de items, hun schaal-
waarden (HW) per groep en het aantal respondenten per groep. De
bedoeling is om na te gaan of voor elke groep dezelfde schaal kan
worden geconstrueerd.

Binnen het nieuwe MsP-programma bestaat de mogelijkheid van
een ‘search-opdracht’. Dit houdt in dat binnen een gegeven ver-
zameling items (de theoretisch geformuleerde items voor een
bepaalde cultuuroriéntatie) die items bij elkaar worden gezocht die
een schaal vormen met H_W-waarden van tenminste .30. Omdat
in de hier gepresenteerde tabellen de resultaten voor al de groepen
worden gegeven, is het mogelijk dat items die niet tot een schaal
horen bij groep a, maar wel bij groep b, gepresenteerd worden. Aan
de H_W-waarde is, op grond van de vuistregels, direct af te lezen
dat het item wel of niet tot een bepaalde groep hoort. De schalen
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die op deze wijze zijn samengesteld zijn met behulp van de ‘test-
opdracht’ getoetst op hun HW-waarde en op de eis van MH .

Het descriptieve deel
Tabel 4.11 toont de items van de schaal voor de ondersteunende
oriéntatie.

Tabel 4.11 De H W-waarden van de descriptieve items van de schaal voor
de ondersteunende oriéntatie na een ‘search-opdracht’

onder de oriéntatie totaal profit non-profit gez. zorg overheid food serv. industrie
Hoeveel MENSEN...
I. die fouten hebben gemaakt, krijgen .30 34 19 28 negatief 33 Al
een nieuwe kans?
5. met persoonlijke problememen 40 42 35 29 35 43 A7
worden geholpen?
8. die vooruit willen komen, worden door de 47 45 46 48 A3 2 55
leidinggevenden gesteund?
I1. worden onpersoonlijk behandeld? 40 4] .38 .36 .38 39 46
Hoe YAAK...
20. wordt opbouwende kritiek beloond? 42 A3 A4l .38 40 A4l 49
25. tonen leidinggevenden belangstelling voor de .50 49 49 47 A7 48 .53
persoonlijke problemen van werknemers? '
34. wordt aan onderlinge conflicten iets gedaan! A7 A5 46 A5 42 45 .50
40. wordt het komen met nieuwe ideeén over de 45 42 42 43 .38 40 .54
organisatie van het werk aangemoedigd!
48. laat de stijl van leidinggeven vrijheid in 31 33 25 32 22 35 28
het werk toe!
52. maken leidinggevenden de werknemers 27 29 21 20 .18 27 39
verwijten in aanwezigheid van collega's?
n=1149 n=674 n=475 n=253 n=222 n=482 =142

Wat direct opvalt is een scheiding tussen de groepen profit en non-
profit. Bij de eerste groep heeft slecht één item (item 52) een H V-
waarde lager dan .30. Bij de groep non-profit hebben drie items
een H_W-waarde beneden deze ondergrens. Twee daarvan, item 1
en 52 hebben een H_W-waarde beneden de .25. Het feit dat item
1 een zeer lage H V-waarde heeft voor deze groep wordt veroor-
zaakt door de subgroep overheid. Het item heeft in die subgroep
een negatieve waarde.
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Sijtsma [1988] wijst erop dat de mate van variantie tussen per-
sonen gevolgen heeft voor de H-waarde. «More information about
monotone homogeneity is thus obtained when the variance is
positive than when the variance is zero» [p. 28]. Zo zou de rela-
tieve hoge H,W-waarde van item 52 in de groep industrie en de
lage H,W-waarde van datzelfde item in de groep overheid deels ver-
klaard kunnen worden vanuit de redenering dat het blijkbaar bin-
nen de groep overheid ‘not done’ is om collega’s verwijten te
maken in aanwezigheid van collega’s, terwijl dat binnen de groep
industrie blijkbaar wel is toegestaan. Met andere woorden, item 52
doet binnen de groep overheid niets, omdat een ongeschreven wet
(norm) verbied om collega’s publiekelijk te bestraffen. In deze zin,
zegt het item dus iets over de cultuur. Echter, dit item verklaart
binnen de groep overheid niets. Item 1 en item 52 zijn derhalve
uit de schaal voor de ondersteunende oriéntatie verwijderd.

De HW-waarde van de schaal bestaande uit de items 5, 8, 11,
20, 25, 34, 40 en 48 is voor de groepen totaal, profit, non-profit,
gezondheidszorg, food service en industrie respectievelijk: .43, .44,
.38, .39 .36, .43 en .49. Het aantal schendingen ten opzichte van
MH is voor deze groepen niet significant. Deze schaal is dus ster-
ker voor de profit (met de subgroepen food service en industrie)
dan voor de non-profit groep (bestaande uit de subgroepen gezond-
heidszorg en overheid).

De innovatieve oriéntatie. Uit de 21 theoretische items is een
schaal met zes items gedistilleerd.

Tabel 4.12 laat zien dat er tussen de groepen aanzienlijk veel ver-
schil bestaat. Zo kent de groep overheid veel items (8 van de 11)
met een te lage H W-waarde, daarentegen kent de groep industrie
veel items met een acceptabele H_ W-waarde (9 van de 11). Op het
eerste gezicht zou dit kunnen betekenen dat er tussen de verschil-
lende ambitelijke organisaties weinig verschil bestaat op deze schaal,
terwijl er tussen de organisaties uit de industriéle groep wel veel
verschil bestaat.
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Om een schaal te vormen voor alle groepen zijn aanvankelijk de

groepen overheid (zwaar meewegend in de groep non-profit) en

Tabel 4.12 De ng-waarden van de descriptieve items van de schaal voor de innovatieve oriéntatie na een

‘search-opdracht’
innovatieve oriéntatie totaal profit non-profit gez. zorg overheid food serv. industrie
Hoeveel MENSEN...
4. zijn bang om risico's te nemen? * A2 16 A7 17 negatief 34
Hoe VAAK...
16. zoekt de organisatie naar een nieuwe markt A5 41 58 46 61 43 49
voor bestaande produkten/diensten!
22. worden er vergaande investeringen gedaan in nieuwe 33 32 20 36 A3 40 negatief
produkten?
31. bieden onvoorspelbare elementen in de buitenwereld 33 31 33 33 24 32 21
goede kansen voor de organisatie?
33. is de groep verantwoordelijk voor het bereiken 29 26 .16 2 19 25 43
van doelen?
36. bestaat er weerstand tegen verandering! A3 negatief .10 negatief .18 negatief 43
38. benut het bedrijff optimaal zjn technologie om betere 44 A3 29 42 22 44 A3
produkten te ontwikkelen?
43. zoekt de organisatie naar nieuwe mogelijkheden in de 45 40 59 A48 56 41 A7
externe omgeving!?
46. laat men kansen liggen, vanwege de risico's die ze met 20 .18 20 A7 16 A5 A5
zich meebrengen!
50. benut het bedriif optimaal de vaardigheden van de .38 .37 25 3 A7 .38 52
medewerkers om betere produkten te ontwikkelen?
51. zoekt de organisatie naar nieuwe markten voor haar .50 47 .59 53 .63 S A7
nieuwe produkten?
n=I149 n=647 n=475 n=253 n=222 n=482 n=142

industrie buiten beschouwing gelaten. De volgende items zijn voor
de overige groepen redelijk: 16, 22, 31, 38, 43, 50 en 51. Voor de
groep industrie geldt dat item 22 een negatieve lading heeft. Daar-
om is voor de schaal bestaande uit de items 16, 31, 38, 43, 50 en
51 de HW-waarden voor de verschillende groepen berekend. De
HW-waarden van de hierboven genoemde schaal is voor de groe-
pen totaal, profit, non-profit, gezondheidszorg, overheid, food ser-
vice en industrie respectievelijk: .45, .42, .39, .44, .32, .43 en .44.
Het aantal schendingen ten opzichte van MH is voor deze groepen
niet significant. De schaal met deze zes items heeft dus voor alle
groepen een HW-waarde boven de ondergrens. Daarbij kan gesteld
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worden dat deze schaal van middelmatige kwaliteit is voor alle groe-
pen, behalve voor de overheid en daardoor ook voor de groep non-
profit. Voor de groep overheid is deze schaal als zwak te omschrij-
ven.

Conclusie. De schaal voor de innovatieve oriéntatie bestaat uit de
items 16, 31, 38, 43, 50 en 51. Deze schaal is middelmatig voor
de groepen totaal, profit, gezondheidszorg, food service en indus-
trie. Voor de groep overheid en daardoor ook voor de groep non-
profit is deze schaal zwak.

De regeloriéntatie. Volgens de (strikt genomen) criteria voldoet
slechts één item voor alle groepen, namelijk item 45 [zie tabel 4.13].
Uitgaande van de HW-waarde van de schaal kan er voor de groe-
pen totaal, profit, overheid, food service en industrie een schaal
worden gevormd. De HW-waarde van deze schaal met de items 23,
30, 39 en 45 is voor deze groepen respectievelijk .32, .32, .36, .30
en .43. Er zijn geen significante schendingen ten aanzien van het
MH-model. Voor de groep non-profit bestaat de schaal uit drie
items, te weten 30, 39 en 45. De HW-waarde van deze schaal is
.34. Er zijn geen significante schendingen ten opzichte van het MH-
model.

Tabel 4.13 De H,W-waarden van de descriptieve items van schaal voor de
fegeloriéntatie na een ‘search-opdracht’

regeloriéntatie totaal profit non-profit gez. zorg overheid food serv. industrie
Hoeveel VAAK...

23. legt het management de nadruk op stabiliteit in 32 36 23 24 26 33 46
onze werkzaamheden?

30. zijn instructies schriftelijk vastgelegd! 32 29 36 34 46 27 36

39. wordt het werk volgens vaste procedures .33 35 33 .18 .50 31 47
verricht?

45. volgen de leidinggevenden de regels zelf op! 33 .38 34 34 47 36 A3

n=1149 n=674 n=475 n=253 =202 n=482 =142

Conclusie. De schaal bestaat uit de items 23, 30, 39 en 45. Deze
schaal is een zwakke schaal voor de groepen totaal, profit, overheid
en food service , en is middelmatig voor de groep industrie.
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Tabel 4.14 toont de resultaten van de Mokken-analyses voor de
doeloriéntatie. Allereerst zijn de volgende items voor alle groepen
geselecteerd: 14, 15, 21, 24, 28, 29, 32, 41 en 49. De items 18,
27 en 52 vallen af vanwege negatieve waarden in één van de groe-
pen. Een kruisje in de tabel betekent dat op grond van de ‘search-
opdracht’ de waarden bij deze schaal voor de corresponderende
groepen niet berekend konden worden. Dat wil zeggen dat deze
items door de Mokkenanalyse in een andere schaal zijn geplaatst.
Dergelijke, vaak geringe schalen zijn verder buiten beschouwing
gelaten. Immers, het doel is het zoeken naar een schaal die het
begrip in alle groepen vertegenwoordigt.

Uit de analyses blijkt dat item 28 een significante schending ver-
oorzaakt bij de groep food service en item 49 bij de groep totaal.
Vervolgens zijn opnieuw test-analyses gedaan zonder deze items.
Nu is item 14 de spelbreker. Dit item zorgt ervoor dat de schaal-
waarde voor de groep food service beneden de ondergrens is geko-
men. Analyses voor de groep food service tonen aan dat de signi-
ficante schending tegen het MH-model veroorzaakt door item 28,
bij weglating van item 14 niet meer aanwezig is. Daarom is door
ons besloten om de volgende schaal voor alle groepen te testen.
Deze schaal bestaat uit de items 15, 21, 24, 28, 29, 32 en 41.
De HW-waarde van deze schaal voor de groepen totaal, profit,
non-profit, gezondheidszorg, overheid, food service en industrie is
respectievelijk .38, .34, .31, .30, .34, .31 en .49. Er zijn geen sig-
nificante schendingen ten opzichte van het MH-model.
Conclusie. De schaal voor de doeloriéntatie bestaat uit de items 15,
21, 24, 28, 29, 32 en 41. Voor de groepen totaal, profit, non-pro-
fit, gezondheidszorg, overheid en food service is de schaal echter
zwak. Voor de groep industrie is het een middelmatige schaal.

Samenvattend. De schaal van de ondersteunende oriéntatie bestaat
uit de items 5, 8, 11, 20, 25, 34, 40 en 48. De HW-waarde van
deze schaal voor de groep totaal is .43. Volgens de vuistregels van
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Tabel 4.14 De H ¥-waarden van de descriptieve items van de schaal voor de
doeloriéntatie na een ‘search-opdracht’
doeloriéntatie totaal profit non-profit gez. zorg overheid food serv. industrie
Hoe VAAK
14. ontvangt u taakgerichte informatie? 28 3l 33 34 36 32 34
15. worden uw prestaties gemeten! .38 34 36 42 33 33 45
18. bepaalt de leiding de doelen van de individuele 2 25 .16 negatief 21 22 36
werknemer?
21. wordt de concurrentie met andere bedrijven 36 29 26 29 29 26 40
gemeten!
24. wordt de beoordeling direct gekoppeld aan het A3 38 39 A0 A4l 36 44
bereiken van de doelen?
27. wordt competitie tussen de medewerkers X x X negatief X X 26
gebruikt om de prestatienormen te verhogen?
28. bepaalt de leiding nauwkeurig welke doelen 39 .36 32 33 33 30 A48
moeten worden bereikt!
29. is het voor u duidelijk hoe uw prestaties zullen 36 36 37 .38 .39 37 45
worden beoordeeld?
32. zijn er harde criteria op basis waarvan uw 37 X 3i 37 X x 42
werkprestaties wordt gemeten!
41, moet u volgens specifieke maatstaven presteren? 35 28 27 24 X 24 45
42. worden onvoldoende prestaties aanvaard? 23 16 25 27 x .10 40
49. is er overeenstemming over de richting waarin 26 3l 25 26 25 31 A4l
men moet werken!
53. is er een sterke competitie tussen de mede- X X x negatief x X 30
werkers om de beste resultaten te behalen!
n=1149  n=674 n=475 n=253 n=222 n=482 =142

Mokken [1971] is deze schaal als middelmatig te omschrijven.
Opgemerkt moet worden dat deze schaal sterker is voor de profit
groep dan voor de non-profit. Dit kan het gevolg zijn van het feit
dat er binnen de non-profit groep minder variantie tussen de ver-
schillende afdelingen c.q. organisaties is. De items 16, 31, 38, 43,
50 en 51 vormen de schaal voor de innovatieve oriéntatie. De HV-
waarde van deze schaal voor de groep totaal is .45. Deze schaal is
dus ook middelmatig. De HW-waarde van deze schaal bestaande
uit de items 23, 30, 39 en 45 is voor de groep totaal .34. De schaal
van de regeloriéntatie kan derhalve zwak worden genoemd. De
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schaal van de doeloriéntatie bestaat uit de items 15, 21, 24, 28, 29,
32 en 41. De HV-waarde van deze schaal voor de groep totaal is
.38. De schaal is dus zwak.

Het evaluatieve deel

Tabel 4.15 toont de items voor de ondersteunende oriéntatie. Twee
items van de theoretische schaal vallen buiten de H"-boot. Dit zijn
de items 7 en 17. De overige items, dat wil zeggen de items 2, 20,
22, 26, 27, 29, 31 en 35, hebben over het algemeen sterke ng-
waarden. De HW-waarde van deze schaal voor de groep totaal, pro-
fit, non-profit, gezondheidszorg, overheid, food service en indus-
trie is respectievelijk: .60, .62, .57, .59, .55, .64 en .52. Er zijn geen
significante schendingen ten opzichte van het MH-model.

Tabel 4.15 De ng-waarden van de evaluatieve items van de schaal voor de ondersteunende oriéntatie na
een ‘search-opdracht’

ondersteunende oriéntatie totaal profit non-profit gez. zorg overheid food serv. industrie

2. elkaar begrijpen .58 56 54 54 Sl .59 52

7. informele babbels/contacten 27 32 20 5 21 .38 negatief

17. een mislukking wordt aanvaard 24 27 19 33 - 03 30 A7

20. bekommernis om collega's 6l 60 58 .55 .57 62 52

22. onderling vertrouwen 64 60 62 6l 59 6l .58

26. elkaar steunen bij het oplossen van 63 60 60 62 - 57 62 59
werkproblemen

27. overeenstemming tussen personen 63 6l 59 59 57 64 53

29. aangename sfeer 62 59 60 .58 .58 63 A7

31. elkaar steunen bij problemen buiten 54 53 50 .50 44 54 49

het werk
35. zch thuis voelen 59 .58 53 50 .53 6l A7
1347 796 551 302 249 58I 154

De innovatieve oriéntatie. De items 10, 11, 18, 30, 32 en 36 heb-

gw—waarden boven de .30 [zie tabel 4.16].

Item 1, «risico nemen», is in de meeste groepen een slecht item.

ben in alle groepen H

Alleen in de groep industrie is dit een redelijk item voor de te con-
strueren schaal. In de groep gezondheidszorg is het een slecht item.
Dit is niet verwonderlijk. Immers, de betekenis van risico nemen
is hier anders dan in de groep industrie.



122

Organisatiecultuur en organisatieklimaat

Tabel 4.16 De ng-waarden van de evaluatieve items van de schaal voor de innovatieve oriéntatie na een

‘search-opdracht’

innovatieve oriéntatie totaal profit non-profit gez. zorg overheid food serv. industrie
I. risico nemen 28 25 31 20 28 19 49
10. succes met het team 40 40 34 42 46 45 A0
I'l. openstaan voor kritiek 44 44 43 .54 50 Sl 57
I5. aan kop lopen mb.t. de 34 36 24 A5 .30 26 57

nieuwe technologie
18. flexibiliteit 43 42 40 44 46 A5 57
30. eerlijkheid t.o.v. klanten 35 36 32 EY 34 39 52
32. gangbare ideeén ter discussie A3 42 A4 .50 A7 46 46

stellen

34. zoeken naar nieuwe markten .38 37 33 A9 28 29 52
36. pioniersgeest 45 A5 A4 .30 A3 37 60
1347 796 551 302 249 581 154

Gezien de aard van de werkzaamheden van de verschillende orga-
nisaties in de groep gezondheidszorg is het niet onbegrijpelijk dat
item 15 en 34 een lage H_V-waarde hebben. Voor deze organisa-
ties zijn nieuwe markten niet noodzakelijk. Daarnaast bestaat de
hoofdmoot van de werkzaamheden uit het bieden van psycholo-
gische/psychiatrische hulp, zodat het ‘aan kop lopen m.b.t. de nieu-
we technologie’ eveneens geen pregnante aangelegenheid is. Het
feit dat item 34 in de groep food service geen goed item is, zou
verklaard kunnen worden uit de opvattingen van sommige gein-
terviewden uit deze groep dat de marke bekend is en grotendeels
verdeeld.

De HW-waarde van deze schaal voor de groepen totaal, profit,

non-profit, gezondheidszorg, overheid, food service en industrie is
respectievelijk: .46, .46, .44, .40, .45, .44 en .55. Er zijn geen sig-
nificante schendingen ten opzichte van het MH-model.
Conclusie. De schaal voor de innovatieve oriéntatie wordt gevormd
door de items 10, 11, 18, 30, 32 en 36. Deze schaal is voor de groe-
pen totaal, profit, non-profit, gezondheidszorg, overheid en food
service als middelmatig te omschrijven. De schaal is een sterke
schaal voor de groep industrie.
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Tabel 4.17 De ng-waarden van de evaluatieve items van de schaal voor de regeloriéntatie na een
‘search-opdracht’

regeloriéntatie totaal profit _ non-profit gez. zorg overheid food serv. industrie
4. eenheid van gezag 33 36 25 38 26 36 37
5. instemmen met standaard- 40 42 38 45 36 44 41

procedures

9. formeel opgelegde regels 34 34 36 2 39 3 41
13. instemmen met regels 39 40 39 40 A5 40 41
16. vastgelegde procedures 43 45 47 30 53 45 43
19. formalisatie 35 37 33 26 34 36 30
2|. vasthouden aan maatstaven 38 40 37 30 45 40 33
25. geregeld door procedures 38 40 44 26 A48 40 40
28. starheid 0l Ol  negatief negatief A2 02 negatief
37. aandacht voor gezag 35 39 26 25 31 37 .38
1347 796 551 302 249 581 154

De regeloriéntatie. Item 28 ‘starheid’ en item 9 ‘formeel opge-
legde regels’ zijn op grond van de resultaten verwijderd uit de theo-
retische schaal. In alle groepen is item 28 een slecht item [zie tabel
4.17]. Item 9 is alleen in de groep gezondheidszorg een slecht item.
De items 4, 37 en 25 hebben eveneens in een of meer dan een groep
een H,W-waarde beneden de .30, maar nog wel boven de .25. Ech-
ter bij opname in de schaal zorgen deze items er niet voor dat de
HW-waarde van de schaal beneden de .30 komt. De HW-waarde
van de schaal, bestaande uit de items 4, 5, 13, 16, 19, 21, 25 en
37, voor de groepen totaal, profit, non-profit, gezondheidszorg,
overheid, food service en industrie is respectievelijk: .38, .40, .33,
.31,.37, .41, .37. Er zijn geen significante schendingen ten opzich-
te van het MH-model.

Conclusie. De items 4, 5, 13, 16, 19, 21, 25 en 37 vormen een
‘zwakke’ schaal voor de regeloriéntatie.

De doeloriéntatie. In de groep overheid hebben de items 14 en
24 slechte H_%-waarden [zie tabel 4.18]. Daardoor zijn deze items
ook niet goeg wat betreft deze waarden in de groep non-profit. In
alle andere groepen voldoen de items aan het criterium. Item 14
is echter een zwak item, item 24 is daarentegen een redelijk goed
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Tabel 4.18 De ng-waarden van de evaluatieve items van de schaal voor de doeloriéntatie
na een ‘search-opdracht’

doeloriéntatie totaal profit  non-profit gez. zorg overheid food serv. industrie
3. duidelijke doelen 46 49 49 44 Sl 43 58
6. taak-geinformeerd 37 44 A4l 33 4l A4l 49
8. verantwoordelijk voor de 42 44 48 39 Sl 37 54

eigen prestaties
12. hoog presteren 43 45 A3 34 .50 39 59
14. prestatiebeloning 3l 30 .18 33 negatief 30 32
23. efficiéntie 46 47 49 49 49 42 58
24. prestatiemeting 40 49 29 43 19 33 49
33. duidelijke taak A4 48 49 42 .50 43 60
1347 796 551 302 249 581 154

item. Daarom is besloten om item 24 toch op te nemen in de
schaal. De HW-waarde van deze schaal, bestaande uit de items 3,
6, 8, 12, 23, 24 en 33, voor de groepen totaal, profit, non-profit,
gezondheidszorg, overheid, food service en industrie is respectie-
velijk: .45, .45, .41, .43, .40, .40 en .60. Er zijn geen significante
schendingen ten opzichte van het MH-model.

Conclusie. De schaal voor de doeloriéntatie bestaat uit de items 3,
6, 8, 12, 23, 24 en 33. De schaal is voor de groep industrie sterk
en voor de overige groepen middelmatig.

Samenvattend. De schaal voor de ondersteunende oriéntatie bestaat
uit de items 2, 20, 22, 26, 27, 29, 31 en 35. De HW-waarde van
deze schaal voor de groep totaal is .51. De schaal is dus op grond
van de vuistregels als een sterke schaal te karakteriseren. De items
10, 11, 18, 30, 32 en 36 vormen de schaal voor de innovatieve
oriéntatie. De HW-waarde van deze schaal voor de groep totaal is
.46. De schaal is als middelmatig te omschrijven. De schaal voor
de regeloriéntatie bestaat uit de items 4, 5, 13, 16, 19, 21, 25 en
37. De HW-waarde van deze schaal is voor de groep totaal .38. De
schaal is als zwak te omschrijven. De items 3, 6, 8, 12, 23, 24 en
33 vormen de schaal voor de doeloriéntatie. De schaal heeft voor
de groep totaal de HW-waarde van .45. Deze schaal is dus als mid-

delmatig te omschrijven.
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4.3.3 De schalen na de Mokken-analyses, hun betrouw-
baarheidscoéfficiénten en hun intercorrelaties

Voor de verschillende schalen, zoals die zijn samengesteld na de
Mokkenanalyses, zijn betrouwbaarheidscoéfficiénten (Cronbach
alfa’s) berekend. Al zijn de schalen unidimensioneel, dan wil dat
nog niet zeggen dat de schalen betrouwbaar zijn. Tevens zullen de
correlaties tussen de verschillende schalen worden gepresenteerd.

Het descriptieve deel
De betrouwbaarheidscoéfficiént

De ondersteunende oriéntatie. De schaal bestaat uit de items 5, 8,
11, 20, 25, 34, 40 en 48. De alfa voor de groepen totaal, profit,
non-profit, gezondheidszorg, overheid, food service en industrie is
respectievelijk .84, .84, .82,.80, .84 en .87.

Conclusie. Voor alle groepen geldt dat bij deze schaal de betrouw-
baarheidscoéfficiént voldoet aan het criterium van Nunnally [zie

§4.2.1].

De innovatieve oriéntatie. De schaal bestaat uit de items 16, 31,
38, 43, 50 en 51. De alfa van de groepen totaal, profit, non-pro-
fit, gezondheidszorg, overheid, food service en industrie is respec-
tievelijk .81, .80, .77, .79, .71, .80 en .79. De alfa-coéfficiént van
de groep overheid is lager dan de alfa van de andere groepen. Dit
komt overeen met het feit dat deze schaal voor deze groep zwak is
(de H-waarde is .30). De alfa van de groep overheid voldoet ech-

ter aan het criterium.

De regeloriéntatie. De schaal bestaat uit de items 23, 30, 39 en 45.
De alfa van de groepen totaal profit, overheid, food service en
industrie is respectievelijk .62, .63, .64, .61, .61 en .73. Met
betrekking tot de groepen gezondheidszorg en (mede daardoor ook
voor) non-profit is geen alfa berekend [zie §4.3.2]. Alleen de groep
industrie heeft een alfa die aan het criterium voldoet.
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De doeloriéntatie. De schaal bestaat uit de items 15, 21, 24, 28,
29, 32 en 41. De alfa van de groepen totaal, profit, non-profit,
gezondheidszorg, overheid, food service en industrie is respectie-
velijk .79, 77, .73, .75, .72, .74 en .86. De alfa’s voldoen aan het

criterium.

De correlaties tussen de schalen

Een doel van dit onderzoek is om vier klimaat/cultuuroriéntaties
te meten. Op grond van de betrouwbaarheidsanalyses kon niet
bepaald worden of de relatief hoge correlaties tussen de schalen te
wijten zou kunnen zijn aan het niet homogeen zijn van de scha-
len. Met behulp van de Mokkenanalyses zijn de schalen aangepast.
Om de correlaties tussen de schalen na de betrouwbaarheids-
analyses te vergelijken met de correlaties tussen de schalen na de
Mokkenanalyses zullen die laatste correlaties betrekking moeten
hebben op de totale data-set (dus inclusief de groep gezondheids-
zorg).

De schaal voor de ondersteunende oriéntatie correleert .56 met
die voor de innovatieve oriéntatie, .54 met de schaal voor de regel-
oriéntatie en .49 met de schaal voor de doeloriéntatie. De schaal
voor de innovatieve oriéntatie correleert .51 met de schaal voor de
regeloriéntatie en .62 met de schaal voor de doeloriéntatie; en de
schaal voor de regeloriéntatie correleert .59 met de schaal voor de
doeloriéntatie [zie tabel 4.19].

De correlaties tussen de schalen na de Mokkenanalyses zijn nage-
noeg even hoog als die tussen de schalen na de betrouwbaarheids-
analyses. Met andere woorden, de kritische kanttekening met

Tabel 4.19 De correlaties tussen de descriptieve schalen voor de onder de, de i ieve, de regel-
en de doeloriéntatie voor de sector totaal (*=p<.01)

totaal innovatief regel doel
ondersteunend 56* 54* A9*
innovatief S51* 62*
regel 59
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betrekking tot de richting van sommige correlaties (zie §4.2) dient
ook hier te worden geplaatst.

Het evaluatieve deel
De betrouwbaarheidscoéfficiént

De ondersteunende oriéntatie. De alfa van de schaal voor de onder-
steunende oriéntatie met de items 2, 20, 22, 26, 27, 29, 31 en 35
is voor de groepen totaal, profit, non-profit, gezondheidszorg,
overheid, food service en industrie respectievelijk .91, .91, .90, .90,
.89, .92 en .88.

Conclusie. Voor alle groepen geldt dat de alfa van deze schaal vol-
doet aan het criterium.

De innovatieve oriéntatie. De alfa van de schaal voor de innova-
tieve oriéntatie met de items 10, 11, 18, 30, 32 en 36 is voor de
groepen totaal, profit, non-profit, gezondheidszorg, overheid, food
service en industrie respectievelijk .82, .81, .80, .79, .80, .80 en
.86. '

Conclusie. Voor alle groepen geldt dat de alfa van deze schaal vol-
doet aan het criterium.

De regeloriéntatie. De alfa van de schaal voor de regeloriéntatie
bestaande uit de items 4, 5, 13, 16, 19, 21, 25 en 27 heeft voor de
groepen totaal, profit, non-profit, gezondheidszorg, overheid, food
service en industrie een alfa van respectievelijk .81, .83, .78, .76,
.81, .83 en .81.

Conclusie. Voor alle groepen geldt dat de alfa van deze schaal aan
het critertum voldoet.

De doeloriéntatie. De alfa van de schaal voor de doeloriéntatie met
de items 3, 6, 8, 12, 23, 24 en 33 heeft voor de groepen totaal,
profit, non-profit, gezondheidszorg, overheid, food service en
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industrie een alfa van respectievelijk .83, .83, .81, .80, .81, .80 en
.90.

Conclusie. Voor alle groepen geldt dat de alfa voldoet aan het cri-
terium.

De correlaties tussen de schalen

Ook hier zijn de correlaties tussen de schalen berekend op basis
van de totale data-set. De schaal voor de ondersteunende oriénta-
tie correleert .80 met de schaal voor de innovatieve oriéntatie, .46
met de schaal voor de regeloriéntatie en .62 met de schaal voor de
doeloriéntatie. De schaal voor de innovatieve oriéntatie correleert
.47 met die voor de regeloriéntatie en .70 met de schaal voor de
doeloriéntatie. De schaal voor de regeloriéntatie correleert .65 met
de schaal voor de doeloriéntatie [zie tabel 4.20].

Tabel 4.20 De correlaties tussen de evaluatieve schalen voor de onder de, de i ieve, de regel-
en de doeloriéntatie voor de sector totaal (*=p<.01)

totaal innovatief regel doel
ondersteunend 80* A6* £2*
innovatief AT+ J0*
regel 65*

De correlaties tussen deze schalen zijn vrijwel even hoog als die tus-
sen de schalen na de betrouwbaarheidsanalyses. Alleen de correla-
tie tussen de schaal voor de ondersteunende oriéntatie en die voor
de innovatieve oriéntatie is na de Mokken-analyses hoger gewor-

den.

Samenvattend. De schalen zijn na de Mokken-analyses homogener
van aard. Toch blijven de correlaties tussen de schalen zowel voor
het descriptieve als het evaluatieve deel hoog. In het volgende
hoofdstuk wordt met behulp van exploratieve factoranalyses
getracht om vier factoren te creéren, die minder sterk met elkaar
correleren en waarvan de richting van de correlaties overeenkomt
met onze verwachtingen.
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4.4 Factoranalyse

4.4.1 Inleiding

Zoals reeds eerder beschreven is, is een doel van deze studie om
voor beide delen van het FOCUS-instrument vier schalen te con-
strueren. Daarbij wordt voorondersteld dat de schalen voor de
ondersteunende en de innovatieve oriéntatie positief met elkaar zul-
len correleren; dat de schaal voor de regeloriéntatie negatief corre-
leert met de schalen voor de ondersteunende en de innovatieve
oriéntatie en positief correleert met de schaal voor de doeloriénta-
tie. De schalen na de betrouwbaarheidsanalyses zijn weliswaar
betrouwbaar, maar correleren positief significant met elkaar. Een
reden daarvoor zou kunnen zijn dat de schalen niet unidimensio-
neel waren. Daarom werden op grond van de Mokkenanalyses voor
beide delen van het FOCUS-instrument nieuwe schalen gemaakt.
Alhoewel deze schalen voor beide delen unidimensioneel zijn, cor-
releren zij positief significant met elkaar. In deze zin is het hier-
boven beschreven doel niet gerealiseerd.

Er zijn analysemethoden waar de nadruk wordt gelegd op de
theorie (methode T) en waar het primaat ligt bij de empirie
(methode E). De ‘test-opdracht’ binnen MsP houdt in dat aan de
hand van de data nagegaan wordt of een theoretische schaal houd-
baar is. Dit is een confirmatieve analyse (methode T). De ‘search-
opdracht’ binnen MsP houdt in dat het programma schalen gaat
samenstellen die voldoen aan het criterium (de ondergrens van .30).
Hoeveel schalen uit deze analyse naar voren komen, weet de onder-
zoeker niet. De data bepalen dat. Het primaat ligt dus bij de empi-
rie (methode E).

De wijze waarop in onderhavige studie de ‘search-opdracht’ is
gebruike, is een tussenvorm. Binnen een theoretische schaal werd
gezocht naar één schaal of verschillende schalen. De onderzoeker
had op grond van theoretische overwegingen een afbakening
gemaakt. Vanwege het beperkte aantal items per schaal is veelal
slechts één schaal uit de analyses naar voren gekomen. In deze zin
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‘reinigt’ de ‘search-opdracht’ de theoretische schaal. Voor beide
delen is voor elke oriéntatie één schaal gecreéerd, die vervolgens
voor de verschillende groepen is getest (methode T).

Per deel correleren de schalen na de Mokkenanalyses significant
met elkaar. Gezien het hierboven beschreven doel is de speurtocht
vervolgd met behulp van exploratieve factoranalyse (primaat bij de
empirie).

Factoranalyse (FA) is een veel gebruikte methode om zonder al
te veel informatieverlies, uit een hoeveelheid variabelen, (hier zijn
dat de items) factoren te extraheren [Gorsuch, 1983]. Twee metho-
den van FA zijn te onderscheiden, te weten: confirmatieve factor-
analyse (CFA) en exploratieve factoranalyse (EFA).

Bij cFa ligt het primaat bij de theorie (methode T). De kracht
van CFA is de toetsing van theoretische schalen aan de hand van
empirische data. In dit opzicht lijkt CFA op de ‘test-opdracht’ van
de Mokkenanalyses.

Exploratieve factoranalyse legt het primaat bij de empirie. Op
grond van empirische data worden uit een aantal variabelen facto-
ren gevormd. Binnen EFA zijn verschillende methoden aanwezig.
De twee bekendste daarvan zijn de Principale Componentenana-
lyse (pcaA) en de Principale Factoranalyse [PFA; Velicer, Peacock &
Jackson, 1982]. De Maximum Likelihood-analyse (MLA) is een
voorbeeld van PFA. Sommige auteurs [Comrey, 1978; Gorsuch,
1990] hebben op grond van theoretische overwegingen een voor-
keur voor PFA. Andere auteurs wijzen na een Monte Carlo bena-
dering [Velicer, Peacock & Jackson, 1982] of na een empirische
studie [Arrindell & Van der Ende, 1985] erop dat geen steun wordt
gevonden voor het gezichtspunt dat PFA tot resultaten leidt die supe-
rieur zijn aan die van PCA. Het verschil tussen deze twee metho-
den kan worden samengevat als het verschil tussen fouten van de
eerste soort en de tweede soort. PCA resulteert in meer Type I fou-
ten en PFA meer in Type II fouten. PFA «produces more conserva-
tive loadings» [Gorsuch, 1983, p.124].
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In het algemeen kan worden gesteld dat voor de meeste data-
sets qua resultaten geen wezenlijke verschillen bestaan tussen beide
methoden [Velicer & Jackson, 1990). PCA zou meer variabelen kun-
nen verwerken en minder computertijd eisen dan PFA. Vanwege
deze praktische argumenten en de reden dat PCA minder conser-
vatief is, is PCA de methode geweest waarmee de data verder zijn
geanalyseerd.

Andere vragen die beantwoord moeten worden zijn: hoeveel fac-
toren moeten worden geéxtraheerd, op welke manier, bij welke n
(het aantal respondenten) is de oplossing nog betrouwbaar en wat
zijn saillante factorladingen?

De eerste twee vragen zijn eenvoudig te beantwoorden. Aange-
zien er vier oriéntaties zijn, worden vier factoren geéxtraheerd.
Omdat deze vier oriéntaties in redelijke mate met elkaar mogen
correleren, is er oblique geroteerd. Volgens Nunnally [1978] die-
nen er tien maal zoveel respondenten dan variabelen te zijn om
betrouwbare factorladingen te krijgen. Anderen [Gorsuch, 1974;
Arrindel en Van der Ende, 1985] zijn minder streng. Gorsuch stelt
een eis van minimaal vijf maal zoveel respondenten (minimaal 100)
dan variabelen. De andere twee onderzoekers geven op grond van
empirisch onderzoek aan dat «stable factor solutions may be obtai-
ned when sample size is approximately 20 times the numbers of
factors» [p.175]. Dit betekent dat voor alle sectoren bij de keuze
van vier factoren de n groot genoeg is.

De vraag wat saillante factorladingen zijn, is moeilijker te beant-
woorden. Gorsuch [1983] benadruke dat «..there is no exact way
to determine sailient loadings in any of the three matrices (dat zijn
methoden van rotatie, waaronder varimax) used for interpreting
factors» [p. 208]. Volgens deze auteur is de waarde van .30, als de
minimale lading op grond waarvan onder andere een item in een
factor wordt opgenomen, de meest gehanteerde waarde [p.210].

Een ander criterium om een item op te nemen in een factor is
dat het item geen sterke ladingen heeft op andere factoren. In deze
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studie is de volgende procedure gehanteerd: een item werd niet in
een factor opgenomen indien dit item op een andere factor of fac-
toren een lading heeft van boven de .30 &n indien het verschil tus-
sen de lading op de ene factor en die op de andere factor(en) klei-
ner is dan .20. Opgemerkt moet worden dat deze regel arbitrair is,
maar gelijk is aan de regel op grond waarvan in het internationa-
le onderzoek de eerste pilot-studie is geanalyseerd.

Hieronder volgt een presentatie van de resultaten van de fac-
toranalyses op de data van het descriptieve deel en het evaluatieve
deel. Voor elk deel zijn vier factoren na een oblimin-rotatie geéx-
traheerd en er is gekozen voor ‘listwise deletion’. De resultaten heb-

ben betrekking op de groep totaal.

Het descriptieve deel.

Tabel 4.21 toont de items met hun factorladingen en item-rest-
correlaties van factor I en de alfa van deze factor. De stam ‘hoeveel
mensen’ of ‘hoe vaak’ staat niet in de tabel, wel staat achter het
item een O (van ondersteunend), I(van innovatief), R (van regel)
of een D (van doel). Deze letters geven aan bij welke oriéntatie het
item op voorhand hoort.

De knik ligt bij de zevende factor. De oplossing met zeven fac-
toren leverde onder andere vijf factoren met vier of minder dan vier
items op en twee factoren met meer dan zeven items. Van de eer-
ste groep konden drie factoren als representanten van de innova-
tie oriéntatie worden geinterpreteerd. De laatste twee factoren
waren niet eenduidig te duiden. We hebben daarom mede beslo-
ten om een vier factoroplossing uit te voeren. De intentie van vier
schalen voor de vier oriéntaties blijft daarmee overeind.

De eigenwaarden van de vier geroteerde factoren zijn: 4.29, 3.56,
1.20 en 1.15. De verklaarde variantie van deze vier factoren is

35.4%.

Negen van de tien theoretische items van de schaal voor de onder-
steunende oriéntatie laden op deze factor. Twee theoretische items
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Tabel 4.2 De descriptieve items voor Factor I, O is onder d, is i ief, R is regel en D is doel
ftem lading  i-r cor.

I. die fouten hebben gemaakt, krijgen een nieuwe kans? (O) 44 37

5. met persoonlijke problemen worden geholpen? (O) 57 .53
8. die vooruit willen komen, worden door de leidinggevenden gesteund? (O) 69 62
! 1. worden onpersoonlijk behandeld? (O) -61 55
20. wordt opbouwende kritiek beloond? (O) .60 54
25. tonen leidinggevenden belangstelling voor persoonlijke problemen 71 68

van werknemers?(O)
34. wordt aan onderlinge conflict iets gedaan? (O) 60 64
48. hat de stijl van leidinggeven vrijheid in het werk toe! (O) 56 43
52. maken leidinggevenden de werknemers verwijten in aanwezigheid -48 37
van collega's (O)

4. zijn bang om risico's te nemen? (1) -40 34
46. hat men kansen liggen , vanwege de risico’ die ze met zich meebrengen? (1) -42 35
45. volgen de leidinggevenden de regels zelf op? (R) 63 53
10. zijn verantwoordelijk voor het behalen van de eigen doelstellingen? (D) A0 35
14. ontvangt u taakgerichte informatie? (D) 50 44
49. is er overeenstemming over de richting waarin men moet werken! (D) 60 .53

n=1440 affa=85

van de schaal voor de innovatieve oriéntatie en drie theoretische
items van de schaal voor de doeloriéntatie en één theoretisch item
van de schaal voor de regeloriéntatie laden eveneens op deze fac-
tor. De items 4, 11, 46 en 52 zijn negatief geformuleerd. Dit houdt
in dat bij de codering het antwoordpatroon moet worden omge-
draaid. Niemand wordt dan iedereen of nooit wordt altijd. Een
punt van belang is dat de omkering nog niet heeft plaatsgevonden
bij de presentatie van de factorladingen, daarentegen wel bij de pre-
sentatie van item-rest-correlaties. Opgemerkt moet worden dat
alleen de items die aan de criteria voldoen, zoals deze in de inlei-
ding zijn beschreven, worden weergegeven.

Conclusie. Ten eerste, alle 15 items hebben te maken met het func-
tioneren in de organisatie. Ten tweede, de twee theoretische items
van de schaal voor de innovatieve oriéntatie die op deze factor laden
zijn gerelateerd aan de ondersteunende oriéntatie. Het is aanne-
melijk dat in een ondersteunend klimaat organisatieleden eerder



134

Organisatiecultuur en organisatieklimaat

geneigd zijn risico’s te nemen dan in een niet ondersteunend kli-
maat. Ten derde, de overige items horen theoretisch thuis bij de
onderkant van het model. Met name de doelitems 10 en 14 ver-
oorzaken een probleem, indien we deze twee items als represen-
tanten van de ondersteunende oriéntatie willen interpreteren.
Theoretisch gezien, is bij deze oriéntatie de richting van de com-
municatie van beneden naar boven en er zijn eerder gemeen-
schappelijke doelstellingen dan individuele. Door deze items is de
factor moeilijk te interpreteren. De alfa van deze schaal voldoet ove-
rigens wel aan het criterium [zie §4.2].

De items van Factor II staan in tabel 4.22. Zes theoretische items
van de schaal voor de doeloriéntatie en vijf theoretische items van
de schaal voor de innovatieve oriéntatie laden op deze factor. De
theoretische doel-items hebben betrekking op drie begrippen, te
weten: competitie, prestatie en beoordeling. De theoretische inno-
vatie-items hebben betrekking op de buitenwereld. Deze items kun-
nen daardoor ook valide items zijn voor de doeloriéntatie. Anders-
om kan het echter niet. Immers, theoretisch beschouwd staat bij
een innovatieve cultuur team-building centraal. Communicatie
gaat in alle richtingen, teamleden leren van elkaar, vullen elkaar
aan en de beloning is daarom niet individueel van aard. Compe-
titie tussen medewerkers is funest. Conclusie. Deze factor kan wor-
den geinterpreteerd als een schaal voor de doeloriéntatie. De alfa
van deze schaal voldoet aan het criterium.

Factor I1I bestaat uit zeven items, vier daarvan zijn theoretische
regelitems, twee theoretische items van de schaal voor de innova-
tieve oriéntatie en één theoretische doelitem [zie tabel 4.23]. Item
12 en 17 hebben een item-rest-correlatie beneden de .20 en zijn
daarom uit de schaal verwijderd [zie §4.2]. De schaal zonder deze
items heeft een alfa van .51.

Conclusie. Op item 19 na zijn de items van de gecorrigeerde schaal
te interpreteren als regelitems. In een regelcultuur bepalen de pro-
cedures het werk en een leidinggevende houdt toezicht. Item 19 is
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Tabel 4.22 De descriptieve items voor Factor Il, | is innovatief en D is doel

Item lading i-r cor.
21. wordt de concurrentie met andere bedrijven gemeten? (D) 74 65
24. wordt de beoordeling direct gekoppeld aan het bereiken van de doelen? (D) .60 48
27. wordt competitie tussen de medewerkers gebruikt om de prestatienormen Sl 36
te verhogen! (D)
42. worden onvoldoende prestaties aanvaard? (D) -36 21
44. is uw beloning afhankelijk van uw prestaties? (D) 46 36
53. is er een sterke competitie tussen de medewerkers om de beste resultaten 46 33
te behalen? (D)
16. zoekt deze organisatie naar een nieuwe markt voor bestaande 69 63
produkten/diensten? (1)
22. worden er vergaande investeringen gedaan in nieuwe produkten? (I) 43 37
31. bieden onvoorspelbare elementen in de buitenwereld goede kansen voor de 45 39
organisatie? (I)
43. zoekt de organisatie naar nieuwe mogelijkheden in de externe omgeving? (1) 69 55
51. zoekt deze organisatie naar nieuwe markten voor nieuwe produkten? (1} .70 61
n=1373 alfa= .79
Tabel 4.23 De descriptieve items voor Factor [ll, | is innovatief, R is regel en D is doe/
Item lading ir cor.
12. zijn werkactiviteiten voorspelbaar? (R) 3l 16
35. volgt de communicatie de hiérarchische lijn (R) 52 29
39 wordt het werk volgens vaste procedures verricht? (R} 47 25
47. verlopen persoonlijke werkcontacten via de hiérarchie? (R) 40 28
17. Zijn lange werkdagen een uitzondering? (1) 30 08
19. neemt een taakgroep beslissingen, die essentiee! zijn voor uw werk!? (1) 38 22
18. bepaalt de leiding de doelen van de individuele werknemer? (D) A7 30
n=1471 alfa=48

echter op grond van theoretische overwegingen hier niet te plaat-

sen. Besluitvorming vindt niet plaats in taakgroepen. De alfa van

deze schaal voldoet niet aan het criterium.

In tabel 4.24 staan de items van Factor IV. De zes items zijn alle-

maal theoretische items van de schaal voor de innovatieve orién-

tatie. Item 36 heeft een positieve lading, terwijl het item negatief

geformuleerd is. Dit zou betekenen dat veel weerstand tegen ver-



136

Organisatiecultuur en organisatieklimaat

andering kenmerkend zou zijn voor een innovatieve cultuur. De
item-rest-correlatie van dit item voldoet echter niet aan het crite-
rium. Daarom is dit item uit de schaal verwijderd, evenals item
37. De schaal zonder deze twee items heeft een alfa van .50.
Conclusie. Factor IV is duidelijk te interpreteren als een innova-
tieve factor. De alfa-coéfficiént voldoet niet aan het criterium.

Samenvattend. Factor | is moeilijk te interpreteren. Factor II repre-
senteert de doeloriéntatie. De alfa van deze twee factoren voldoet
aan het door Nunnally [1978] gestelde criterium. Factor III is niet

Tabel 4.24 De descriptieve items voor Factor IV, | is innovatief

item lading ir cor.
2. zijn er hoog opgeleid? (1) 50 27
3. moeten tegelijkertijd aan meerdere projecten werken? (f) 52 27
6. besteden na de normale werkdag tijd aan zaken die met A5 26
het werk te maken hebben? (1)
26. is er vanwege externe eisen druk op onderzoeks- 53 29
en ontwikkelingskosten? (1)
36. bestaat er weerstand tegen verandering? (I} 39 =21
37. eist de buitenwereld veranderingen van uw werk! (1) 52 19
n=1503 alfa=37

duidelijk te interpreteren en factor IV representeert de innovatie-
ve oriéntatie. De alfa’s van deze twee factoren voldoen niet aan het
criterium.

Het evaluatieve deel

De tabellen 4.25, 4.26, 4.27 en 4.28 laten de resultaten van de fac-
toranalyses van het evaluatieve deel zien. Dezelfde criteria als bij
het descriptieve deel zijn van kracht.

De knik lag bij de vierde factor. De eigenwaarden van de vier
factoren zijn: 3.64, 1.58, 2.36 en 2.40. De verklaarde variantie is
50%.

Factor I bestaat uit zeven items. Vier items zijn theoretische doel-
items, één item is een item van de schaal voor de innovatieve orién-
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tatie, één item is een theoretische regelitem en het laatste item is
een theoretisch item van de schaal voor de ondersteunende orién-
tatie [zie tabel 4.25]. Item 28 laadt negatief op deze factor. Dit
houdt in dat bij interpretatie van de antwoordcategorieén, hele-
maal niet kenmerkend zeer kenmerkend wordt. Indien niet star-
heid flexibiliteit van handelen betekent dan kan deze factor wor-
den geinterpreteerd als een schaal voor de doeloriéntatie. De alfa
van deze factor is .87.

Tabel 4.25 De evaluatieve items voor Factor |, O is ondersteunend, | is innovatief, R is regel en D is doel

ltem lading _ Fr cor.

3. duidelijke doelen (D) ! 65
8. verantwoordelijk voor de eigen prestatie (D) 62 .53
23. efficiéntie (D) 74 64
33. duidelijke taak (D) 68 .60
30. eerlijkheid t.o.v. klanten (I) 59 52
2 elkaar begrijpen (O) 73 65
28. starheid (R) -56 37
n=1559 affa =.82

Conclusie. Alle items van deze factor kunnen worden geinterpre-
teerd als representanten van de doeloriéntatie. De alfa van deze fac-
tor voldoet aan het criterium.

Vier theoretische ondersteunende-items vormen factor I1 [zie tabel
4.26]. De alfa van deze factor is .61.

Conclusie. Deze factor is te interpreteren als een schaal van de onder-
steunende oriéntatie. De alfa voldoet niet aan het criterium.

Tabel 4.26 De evaluatieve items voor Factor Ill. O is ondersteunend, | is innovatief, R is regel en D is doel

Item lading  ir cor.

7. informele babbels/contacten (O) 57 03
17. een mislukking wordt aanvaard (O) .50 26
20. bekommernis om collega's (O) 73 58
31. elkaar steunen bij problemen buiten het werk (O) 69 .50
n=1588 affa =61
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Tabel 4.27 toont de resultaten van factor III. Al de vijf items
zijn theoretische regelitems. De alfa van de schaal is .78.

Conclusie. Deze factor is te interpreteren als een schaal voor de rege-

loriéntatie. De alfa voldoet aan het criterium.

Tabel 4.27 De evaluatieve items voor Factor Ili, R is regel

ftem lading i-r cor.

9. formeel opgelegde regels (R) 67 52
16. vastgelegde procedures (R} 77 64
19. formalisatie (R) 64 45
2I. vasthouden aan maatstaven (R} 63 .50
25. geregeld door procedures (R} 74 0.59
n=1525 alfa =77

Factor IV bestaat uit drie theoretische innovatie-items en twee theo-
retische doelitems [zie tabel 4.28]. De theoretische innovatie-items
kunnen als doelitems worden geinterpreteerd. Risico nemen, het

zoeken naar nieuwe markten en pioniersgeest kunnen ook ken-

merkend zijn voor verkopers die doelen opgelegd krijgen. Indien

item 14 en 24 als groepsvariabelen worden geinterpreteerd dan kun-

nen deze items ook opgevat worden als innovatie-items. Met ande-

re woorden, deze factor kan zowel geinterpreteerd worden als een

Tabel 4.28 De evaluatieve items voor Factor IV. O is onder d lisi ief,
R is regel en D is doel

ftem lading Er cor.
1. risico nemen (1) 54 .38
15. aan kop lopen mb.t. de nieuwe technologie (1) 67 52
34. zoeken naar nieuwe markten (i) 75 59
36. pioniersgeest (I) 63 55
14, prestatiebeloning (D) 50 A7
24. prestatiemeting (D) .67 51

n=1539

alfa =76
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representant van de innovatieve oriéntatie als de doelorientatie. De
alfa van deze factor is .76.
Conclusie. Deze factor is niet eenduidig te interpreteren.

Samenvattend. Negen items van factor I kunnen worden geinter-
preteerd als representanten van de doeloriéntatie. Eén item repre-
senteert theoretisch gezien niet deze oriéntatie. Factor II bestaat uit
vier items die representanten zijn van de ondersteunende oriénta-
tie. De zes regel-items van factor III vertegenwoordigen de regel-
oriéntatie. Factor IV kan in termen van de vier oriéntaties niet een-
duidig geinterpreteerd worden.

4.4.2 Conclusies met betrekking tot de factoranalyses

Bij zowel het descriptieve als evaluatieve deel kunnen twee van de
vier factoren eenduidig worden geinterpreteerd. Voor beide delen
zijn de overige twee factoren niet eenduidig of eenvoudig te inter-
preteren. Zo kan factor IV van het evaluatieve deel zowel een repre-
sentant zijn van de innovatieve oriéntatie als van de doeloriénta-
tie. De vraag die zich nu voor doet is: zijn er tijdens de ‘expert-
evaluatie’ van de items door de internationale onderzoeksgroep fou-
ten gemaakt of zijn zulke resultaten inherent aan het CvA-model?
In hoofdstuk vijf komen we op deze vraag terug. Niet alle facto-
ren zijn goed te duiden. Van de factoren die wel eenduidig te inter-
preteren zijn, hebben niet alle factoren een alfa die aan het crite-
rium voldoet.

Het is dus niet gelukt om na factoranalyses voor beide delen van
het FOCUS-instrument vier schalen te vinden die corresponderen
met de vier oriéntaties. Daarom hebben we besloten het primaat
bij de theorie te leggen. Anders gezegd, we zijn van mening dat de
schalen na betrouwbaarheids- of Mokkenanalyses de best mogelij-
ke operationalisaties van de vier oriéntaties zijn. Voor beide delen
van het instrument geldt dat de schalen na de Mokkenanalyses
onderling hoger correleren dan de schalen na de betrouwbaar-
heidsanalyses. De winst die aan de ene kant gewonnen werd door-
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dat de schaal na de Mokkenanalyses homogener is geworden, is aan
de andere kant door de hogere intercorrelaties verloren gegaan.

Welke schalen zijn nu, gezien het doel van deze studie met de
daarbij behorende vraagstellingen [zie §1.5], de best mogelijke
schalen? In hoofdstuk vijf wordt deze vraag beantwoord. In de vol-
gende paragraaf [§4.5] wordt eerst een vergelijking gemaakt tus-
sen de schalen na betrouwbaarheids- en Mokkenanalyses.

4.5 Nogmaals de schalen na de betrouwbaarheids- en
Mokkenanalyses

De correlaties tussen de gepurificerde schalen na de betrouwbaar-
heidsanalyses (B-schalen) en de gepurifieerde schalen na de Mok-
kenanalyses (M-schalen) zijn voor het descriptieve deel te vinden
in tabel 4.29 en voor het evaluatieve deel in tabel 4.30. De B-scha-
len wijken enigszins af van de schalen uit de paragrafen 4.2.1 en
4.2.2. De schalen uit die paragrafen hebben betrekking op de groep
totaal. De intercorrelaties in deze paragraaf hebben betrekking op
schalen met items die in alle groepen aan de eisen voldoen. Bij ver-
gelijking van de B-schalen met de schalen uit paragrafen 4.2.1 en
4.2.2 blijkt dat in de descriptieve versie de items 4, 26, 46 (alle
innovatie-items), 18, 27, 42, 44 en 53 (alle doelitems) zijn vervallen
en voor het evaluatieve deel de items 7, 17 (ondersteunende items)
en 15 (innovatie-item). Uit de betrouwbaarheidsanalyses voor de
verschillende groepen blijkt dat alleen de schaal voor de regelo-
riéntatie een alfa-coéfficiént heeft die niet aan het criterium vol-
doet. Voor de groep gezondheidszorg is de alfa van deze schaal zeer
laag (.39) en voor de groep industrie voldoet de alfa aan het crite-
rium van Nunnally [1978].

Het descriptieve deel bevat na Mokkenanalyses en betrouw-
baarheidsanalyses voor alle groepen respectievelijk 26 en 35 items
en het evaluatieve deel bevat respectievelijk 29 en 35 items. De
gepurifieerde M en B-schalen van het descriptieve deel correleren
met betrekking tot de ondersteunende, de innovatieve, de regel-
en de doeloriéntatie respectievelijk .98, .95, .90 en .96 met elkaar
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4.6

Tabel 4.29 De correlaties tussen de descriptieve betrouwbaarheids- en Mokkenschalen op basis van de

oude data en de nieuwe data (*)

ondersteunend innovatief regel doe!
ondersteunend 98, 98*
innovatief 95, 96*
regel 90, .86*
doef 96, .96

Tabel 4.30 De correlaties tussen de evaluatieve betrouwbaarheids- en Mokkenschalen op basis van de

oude data en de nieuwe data (*)

ondersteunend innovatief regel doe/
ondersteunend 10, 1.O*
innovatief 93, 94*
regel 99 99*
doel .98, .98*

[tabel 4.29] en met betrekking tot het evaluatieve deel respectie-
velijk 1.0, .93, 99 en .98 [tabel 4.30].

Omdat correlaties tussen de B en M-schalen berekend op dezelf-
de data waaruit zij zijn gecreéerd, geflatteerd zijn, zijn correlaties
op grond van nieuwe data berekend. Deze correlaties worden in de
tabellen 4.29 en 4.30 met een sterretje (*) aangeduid. Opnieuw
blijkt dat de M- en B-schalen corresponderend met een bepaalde
oriéntatie onderling zeer hoog correleren, waaruit de conclusie
getrokken mag worden dat de schalen hetzelfde meten.

De verhouding tussen het descriptieve en het
evaluatieve deel

Een veronderstelling bij de constructie van het FOCUS-instrument
was dat de items uit het descriptieve deel betrekking zouden heb-
ben op organisatieklimaat (het descriptieve niveau van organisa-
tiecultuur, d.i. de bovenlaag) en de items uit het evaluatieve deel
op aspecten van de onderlaag van organisatiecultuur . De waarden
uit de onderlaag zouden richting geven aan de gedragingen en ande-
re descriptieve uitingen uit de bovenlaag [zie §1.4.2]. Door mid-
del van multipele regressie-analyses is onderzocht welke ‘waarden’
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(evaluatieve schalen) de descriptieve elementen uit de bovenlaag
(de descriptieve schalen) verklaren.

Voor deze analyses zijn de M-schalen gebruikt. De evaluatieve
schalen voor de ondersteunende en innovatieve oriéntatie verkla-
ren gezamenlijk 56% van de variantie van de descriptieve schaal
voor de ondersteunende oriéntatie. De invloed van de evaluatieve
schaal voor de ondersteunende oriéntatie is groter dan die voor de
innovatieve oriéntatie (de beta-gewichten zijn respectievelijk .45
en .30; zie tabel 4.31). Alle vier evaluatieve factoren zijn van
invloed op de descriptieve schaal voor de innovatieve oriéntatie.
De evaluatieve schaal voor de innovatieve factor is het grootst [zie
tabel 4.32]. De evaluatieve schalen voor de doel-, de regel- en de
ondersteunende oriéntatie verklaren 44% van de variantie van de
descriptieve schaal voor de regeloriéntatie. De evaluatieve schalen
voor de doel- en regeloriéntatie hebben de meeste invloed [zie tabel
4.33]. Alle evaluatieve factoren zijn van invloed op de descriptie-
ve schaal voor de doeloriéntatie. De evaluatieve schaal voor de doel-
oriéntatie heeft verreweg de meeste invloed [zie tabel 4.34]. De con-
clusie mag worden getrokken dat de onderlaag van de ondersteu-
nende, de innovatieve en doeloriéntatie mede richting geeft aan de
bijbehorende bovenlaag. Alleen de bovenlaag van de regeloriénta-
tie wordt in eerste instantie (mede) bepaald door de onderlaag van
de doeloriéntatie.

Tabel 4.31 De resul van de multipele regressi lyses voor de descriptieve factor van de
ondersteunende oriéntatie (ns=niet significant)

descriptief ondersteuend Béta T significantie van T
evaluatief ondersteunend 45 1539 p<.001
evaluatief innovatief 30 945 p<.00l
evaluatief regel 03 12 ns
evaluatief doel 03 120 ns
R2 56%

adjusted R2 56%

F 474.45 p<.00|
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Tabel 4.32 De resultaten van de multipele regressie-analyses voor de descriptieve factor van de
innovatieve oriéntatie (ns=niet significant)

descriptief innovatief Béta T significantie van T
evaluatief innovatief 47 1206 p<.00!
evaluatief doel 20 585 p<.00l
evaluatief regel 08 302 p<.0l
evaluatief ondersteunend -09 264 p<.01
R2 36%

adjusted R2 36%

F 281.05 p<.00!

Tabel 4.33 De resultaten van de multipele regressie-analyses voor de descriptieve factor van de
regeloriéntatie (ns=niet significant)

descriptief regel Béta T significantie van T
evaluatief doel 34 1063 p<.001
evaluatief regel 28 1101 p<.00!
evaluatief ondersteunend 12 374 p<.00]
evaluatief innovatief 029 634 ns
R2 44%

adjusted R2 44%

F 294.71 p<.001

Tabel 4.34 De resultaten van de multipele regressie-analyses voor de descriptieve factor van de
doeloriéntatie (ns=niet significant)

descriptief doel Béta T significantie van T
evaluatief doel 52 1542 p<.00l
evaluatief innovatief 16 408 p<.001
evaluatief ondersteunend -10 284 p<.0l
evaluatief regel 07 27 p<.0l
R2 39%

adjusted R2 39%

F 311.47 p<.001







2 [l N ITLSN TERUGBLIK EN DISCUSSIE

rganisatiecultuur is gedefinieerd als «a set of core values,
behavioral norms, artifacts and behavioral patterns which
govern the way people in an organization interact with
each other and invest energy in their jobs and in the organization
at large». De definitie bevat twee lagen, een substraat en een boven-
laag. In de bovenlaag wordt cultuur zichtbaar (‘artifacts and beha-
vioral patterns’) en deze manifestatie van cultuur kan worden
omschreven als de top van een ijsberg. In de massa onder water
zijn de waarden en normen gesitueerd. Deze waarden en normen
zijn evaluatieve-prescriptieve aspecten in de organisatie. Vandaar
dat het geven van richting aan en het beheersen van gedrag van
organisatieleden een functie van organisatiecultuur is.

Organisatieklimaat is gedefinieerd als de gemeenschappelijke
perceptie van organisatieleden van processen, gebeurtenissen, for-
mele en informele procedures in de organisatie die op descriptie-
ve wijze kunnen worden weergegeven. Klimaat heeft dus betrek-
king op descriptieve aspecten (de bovenlaag) in een organisatie. Het
gemeenschappelijke in definities van organisatiecultuur als ken-
merk van een organisatie is onder andere de gemeenschappelijke
betekenisgeving aan ‘de wijze waarop de dingen hier worden
gedaan’ [Reiches & Schneider, 1990; Rentsch, 1990]. We hebben
beredeneerd dat betekenisgeving en perceptie wederkerige proces-
sen zijn, die niet strikt van elkaar te scheiden zijn. Bovendien wordt
door sommige onderzoekers [James & James, 1990; Rentsch, 1990]
de betekeniscomponent als een essentieel aspect van klimaat gezien.
Dus zowel klimaat- als cultuuronderzoekers veronderstellen dat
«some meanings are shared by groups of people in organizations»
[Rentsch, 1990, p. 668].

Het verschil tussen organisatiecultuur en organisatieklimaat is
dus niet gelegen in het onderscheid tussen gemeenschappelijke per-
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ceptie en gemeenschappelijke betekenisgeving. We schreven reeds
dat cultuur en klimaat conceptueel aan elkaar gerelateerd zijn en
dat het verschil tussen beide begrippen vooral betrekking heeft op
welke aspecten men wil onderzoeken. Klimaat heeft betrekking op
feitelijke processen en procedures, dus op descriptieve aspecten in
een organisatie. Cultuur heeft betrekking op waarden en normen
in een organisatie, dus op evaluatieve-prescriptieve aspecten in een
organisatie. We stelden dat deze laatste aspecten ten grondslag kun-
nen liggen van de descriptieve aspecten. Bovendien veronderstel-
den we dat de evaluatieve-prescriptieve aspecten met behulp van
een vragenlijst gemeten kunnen worden. Het verschil tussen cul-
tuur en klimaat is dan gelegen in de inhoud van de items (evalu-
atief-prescriptief versus descriptief).

Sommige onderzoekers [James et al., 1990] stellen dat klimaat
betrekking heeft op een individu en cultuur op een groep. Er zou
dus een ontologisch verschil bestaan tussen cultuur en klimaat. We
hebben beredeneerd dat de vraag of klimaat individueel van aard
is ofwel een kenmerk van een groep (bijvoorbeeld afdeling of orga-
nisatie) in eerste instantie een onderzoeksvraag is. De onderzoeks-
vraag bepaalt welk instructieniveau, bijvoorbeeld individu, professie
of groep, bij een vragenlijst of interviewschema geschike is. Het
instructieniveau leidt een respondent naar het systeem (referentie-
kader) waarover hij een uitspraak moet doen. Daarbij wordt ver-
ondersteld dat consensus tussen de antwoorden van respondenten
(bijvoorbeeld uit een bepaalde afdeling of organisatie) een indica-
tie is voor de aanwezigheid van het onderzochte kenmerk (klimaat
of cultuur).

Een belangrijk aandachtspunt bij uitspraken over organisatie-
cultuur of -klimaat is of de aggregatie van individuele scores naar
organisatieniveau gerechtvaardigd is. Sommige auteurs zoeken deze
rechtvaardiging in het aantonen van significante verschillen tussen
de gemiddelde klimaatpercepties van twee of meer organisaties
[Drexler, 1977; Riley, 1983] of tussen twee of meer afdelingen in
een organisatie [Powell & Butterfield, 1978]. Het aantonen van
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significante verschillen tussen de aggregeerde klimaatpercepties
van verschillende afdelingen of organisaties is slechts één zijde van
de medaille. De percepties binnen de afdeling, organisatie of elke
andere aggregatie-eenheid zullen met elkaar moeten overeenstem-
men.

In paragraaf 3.7.2 zijn vier niveaus van analyses behandeld, te
weten: het individu, dyade, de groep en het collectief. De onder-
zoeksvraag bepaalt welk analyseniveau relevant is. Indien de onder-
zoeksvraag luidt: «organisatieklimaat veroorzaakt verschillen in de
mate van vetloop tussen organisaties», dan dient enerzijds te wor-
den aangetoond dat binnen een bepaalde organisatie voldoende
mate van overeenstemming tussen de organisatieleden betreffende
hun klimaatscores bestaat en anderzijds dat de organisaties die
onderzocht zijn wat betreft hun klimaatscores van elkaar verschil-
len. Met andere woorden, de ‘within-variance’ in de organisatie
dient klein te zijn en de ‘between variance’ tussen de organisaties
dient groot te zijn [Danserau & Alluto, 1990; Roberts, Hulin &
Rousseau, 1978]. Dit sluit niet uit dat indien organisaties wat
betreft hun klimaatscores nauwelijks van elkaar verschillen we toch
over het klimaat van een organisatie kunnen spreken.

Naast de vier analyseniveaus zijn in paragraaf 3.7.2 ook het deel-
en het geheelperspectief behandeld. Het geheelperspectief houdt in
dat gelet wordt op de homogeniteit van de scores binnen een een-
heid van analyse en het deelperspectief benadrukt de overeenkom-
sten tussen eenheden van analyse. De clustertechniek uit paragraaf
1.4.1 valt te plaatsen in het deelperspectief. Een voorbeeld van zo'n
cluster is de groepering van professionals uit verschillende organi-
saties. Een nadeel van de clustertechniek is dat zij het primaat bij
de empirie legt. Het voordeel van het variantie-analyse-methoden
is dat het primaat bij de onderzoeksvraag wordt gelegd. Immers de
onderzoeksvraag geeft aan welk analyseniveau relevant is.

Het doel van de onderhavige studie is het ontwikkelen van een in-
strument op basis van het ‘competing values’ model [Quinn, 1988],
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waarmee organisatieklimaat en organisatiecultuur gemeten kunnen
worden. De hieruit af te leiden vraagstellingen luiden:

1. Meet de FOCUS-vragenlijst de vier organisatieklimaat-oriéntaties,
zoals die in het ‘competing values’ model worden onderscheiden?
2. Meet de FOCUS-vragenlijst evaluatieve aspecten van de onder-
laag van de vier organisatiecultuur-oriéntaties, zoals die in het ‘com-
peting values’ model worden onderscheiden?

In paragraaf 2.4.3 is het assenstelsel van het CVA-raamwerk
onder de loep genomen. We noemden dit stelsel verraderlijk, in
die zin dat het de suggestie wekt dat de twee dimensies unidi-
mensioneel zijn. Dat zijn ze niet. Niet intern betekent nog niet
extern en geen beheersing wil niet zeggen dat er sprake is van flexi-
biliteit. Tevens is aangetoond dat de waarden uit het CvA-model
niet gedefinieerd zijn conform het assenstelsel, maar op basis van
de modellen. Op grond van deze bezwaren tegen het assenstelsel
is het cvA-raamwerk op een andere wijze weergeven (zie figuur 2.5).
Het assenstelsel is verdwenen en wat overblijft zijn de vier per-
spectieven op organiseren, gezien vanuit de dichotomieén intern
versus extern en flexibiliteit versus beheersing [zie ook Denison,
1990]. De verschillen tussen de vier modellen zijn op grond van
de vier referentiepunten (de twee dichotomieén) nog steeds zicht-
baar.

Het cvA-raamwerk is zowel vanuit een historisch als vanuit een
empirisch perspectief beschreven. In de twintigste eeuw was het
interne procesmodel tot de dertiger jaren dominant. De nadruk
binnen dit model lag (ligt) op beheersing van gedrag door middel
van procedures en regels. Het menselijk handelen in organisaties
diende zoveel mogelijk omschreven en voorgeschreven te zijn. Het
human relations-model was dominant tot de zestiger jaren. Onder-
zoekers en theoretici ontdekten het belang van de informele orga-
nisatie en daarmee sociaal-psychologische processen. Teamwerk is
binnen dit model belangrijk. Deze twee organisatiemodellen leve-
ren een bril waarmee gekeken wordt naar het intern functioneren
van de organisatie. De omgeving van een organisatie wordt gro-
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tendeels buiten beschouwing gelaten. De andere twee modellen
benadrukken de relaties tussen een organisatie en haar omgeving.
Zo stelt het rationele doelmodel het effectief intentioneel-rationeel
handelen van een organisatie in haar omgeving centraal. In dit
model wordt van bovenaf bepaald welke doelen de organisatie in
haar omgeving moet realiseren. De mate waarin een organisatie erin
slaagt om haar doelen te bereiken is mede afhankelijk van de con-
text, waarin een organisatie opereert. Het open systeemmodel stelt
eveneens de relatie tussen een organisatie en haar omgeving cen-
traal. Echter over de betekenis van de omgeving voor een organi-
satie moeten organisatieleden met elkaar communiceren. De omge-
ving wordt in zo'n ‘gesprek’ als het ware gedefinieerd. Een organi-
satie is bovenal een blokkendoos (of intern netwerk, Miles, 1994),
die (dat) qua vorm en aantal regelmatig verandert. Rationaliteit van
het handelen is een post facto constructie.

Vier mensbeelden corresponderen min of meer met de vier orga-
nisatiemodellen. Het dominante mensbeeld van de werknemer bij
het interne procesmodel is die van de calculerende burger (‘eco-
nomic man’). Een werknemer die erop uit is om op een bereken-
de, rationele manier zijn eigen doelen te realiseren. Die privé-doe-
len kunnen tegenstrijdig zijn met de doelen van de organisatie.
Daarom dient de werknemer gecontroleerd te worden. Dwangstra-
tegieén moeten het handelen van de werknemers zoveel mogelijk
inkapselen. Door middel van voorschriften en controlemechanis-
men wordt het menselijk handelen deels gemechaniseerd. De mens
als sociaal wezen is het dominante mensbeeld bij het human rela-
tions-model. De betekenis van het werken is deels gerelateerd aan
de sociale relaties tijdens het werken. Het aansturen van werkne-
mers kan niet via macht-dwangstrategieén, maar moet geschieden
door middel van sociale krachten. In plaats van dwang staat bij dit
mensbeeld samenwerking centraal. Het dominante mensbeeld bij
het rationele doelmodel is de ondernemer als rationeel wezen die
rekening houdend met invloeden uit zijn omgeving zijn doelen
trache te realiseren. Hij is zich ervan bewust dat hij in zijn hande-
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len beperkt wordt door zijn eigen capaciteiten. Er worden in deze
visie geen expliciete uitspraken gedaan over de aard van de werk-
nemer. Het gaat in dit model in principe om het gedrag, dat ten
dienste moet staan van het realiseren van organisatiedoelen. In het
open systeemmode] staat het mensbeeld van ‘complex man’ cen-
traal. De mens is een complex wezen dat zeer veranderlijk is. Hij
construeert in samenwerking met anderen de sociale werkelijkheid.
Door interpersoonlijke communicatie kunnen organisatieleden
een gemeenschappelijke definitie van de situatie tot stand brengen.

Zowel het interne procesmodel als het rationele doelmodel leg-
gen de nadruk op beheersing van menselijk gedrag in een organi-
satie. De andere twee modellen benadrukken de mens als sociaal,
zelf-handelend wezen. Interpersoonlijke communicaties vormen
het hart van de organisatie. Flexibiliteit is door het informele
karakter van die communicaties een gegeven.

Het cva-raamwerk werd ontwikkeld om verschillen in waarden
die ten grondslag zouden liggen aan verschillende organisatorische
effectiviteitscriteria te beschrijven. Vervolgens hebben Quinn en
anderen [Cameron, 1986; Quinn en Kimberly, 1984; Quinn,
1988] het model uitgebouwd naar een organisatiecultuur-model.
Volgens hen kunnen met behulp van dit model de basale veron-
derstellingen, waarden, gedragingen en ‘artifacts’ van een cultuur
van een organisatie worden onderzocht. Zo zijn participatie, open-
heid en moreel waarden van het human relations-model ( de onder-
steunende oriéntatie). De factoren meten, stabiliteit en controle zijn
waarden van het interne procesmodel (de regeloriéntatie). Doel-
verduidelijking, winst en besluitvaardigheid zijn waarden van het
rationele doelmodel (de doeloriéntatie). En de waarden aanpassing,
groei en externe steun horen bij het open systeemmodel (de inno-
vatieve oriéntatie) [zie figuur 2.5].

Op grond van de beschrijvingen van de vier oriéntaties door
Quinn [1988] en door DeCock et al. [1986] zijn door de FOCUS-
groep items geformuleerd. De zogenaamde FOCUS-vragenlijst
bestaat uit twee delen. Een descriptief deel bestaat uit items die
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vooral gedragsaspecten in de organisatie beschrijven. De inhoud
van de items is hier descriptief. De gemeenschappelijke meting van
deze items wordt opgevat als een indicatie voor organisatieklimaat.
Het evaluatieve deel bestaat uit items die operationalisaties van de
waarden van de vier oriéntaties representeren. De inhoud van de
items is hier evaluatief. De gemeenschappelijke meting van dit deel
wordt gezien als een indicatie voor evaluatieve aspecten van orga-
nisatiecultuur. Een veronderstelling in deze studie is dat organisa-
tieklimaat de manifestatie van organisatiecultuur is. Organisatie-
klimaat vormt de bovenlaag van organisatiecultuur en de waarden
vormen een deel van haar onderlaag. Zo correspondeert de waar-
de ‘pioniersgeest’ van de innovatieve oriéntatie met het descriptie-
ve item ‘hoeveel mensen proberen nieuwe manieren van werken
uit?’.

In deze opvatting is gedrag een aspect van cultuur [zie ook Wil-
pert, 1994]. De waarden geven immers richting aan het gedrag en
het gedrag kan een verandering van waarden bewerkstelligen.

Het doel van de eerste internationale pilot-studie van de FOCUS-
groep was om een internationaal bruikbaar instrument voor het
meten van organisatiecultuur/klimaat op basis van het CvA-model
te ontwikkelen. Elke schaal diende slechts met één oriéntatie te cor-
responderen. Met andere woorden, de correlaties tussen de scha-
len dienden voor elk deel van de vragenlijst laag te zijn. De resul-
taten van die studie toonden aan dat voor beide delen van het
instrument de theoretische schalen van de ondersteunende, de
innovatieve en de doeloriéntatie onderling te hoog correleerden.
Op grond van deze resultaten werden factoranalyses verricht. Voor
beide delen van de vragenlijst konden alleen voor de ondersteu-
nende oriéntatie en de regeloriéntatie bevredigende empirische
schalen worden geconstrueerd.

Een verklaring voor het feit dat het niet mogelijk bleek om vier
relatief onafhankelijke betrouwbare en interpreteerbare schalen op
grond van de data te construeren was dat de items van de innova-
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tieve en doeloriéntatie vooral betrekking hadden op het intern func-
tioneren van de organisatie. De relatie met de omgeving kwam in
de items onvoldoende tot uitdrukking. De reden hiervoor kan zijn
dat bij de constructie van de items een vermenging van de hori-
zontale assen van het cvaA-model en het model van DeCock et al.
is opgetreden. Deze as is bij het CvA-model intern versus extern en
bij DeCock et al. individu versus organisatie. Het intern functio-
neren van de organisatie en individuen in een organisatie werden
benadruke.

Het organisatieklimaat-model van DeCock et al. werd voorna-
melijk ontwikkeld in de jaren zeventig. Dominante markteisen in
die tijd waren prijs en kwaliteit. De corresponderende prestatie-
criteria waren efficiency en kwaliteit [Bolwijn & Kumpe, 1992].
Efficiency veronderstelde een doelmatig intern functioneren en
kwaliteit veronderstelde interne samenwerking en functionele com-
municatie. Beide criteria benadrukten dus het intern functioneren
van zowel individuen in de organisatie als de organisatie zelf. In de
jaren tachtig werden andere markteisen toegevoegd, namelijk die
van keuze en levertijd. Het corresponderend prestatiecriterium
was flexibiliteit. «Een flexibele onderneming is in staat om een
breed en wisselend assortiment produkten te voeren. De onderne-
ming sluit daarbij aan op een zich individualiserend klantenveld
..., ingebed in een steeds feller wordende internationale concur-
rentie» [Bolwijn & Kumpe, 1992, p.54]. De omgeving van cen
organisatie kreeg steeds meer het primaat.

In deze context wordt het duidelijk dat de as individu versus
organisatie beter omschreven kan worden als intern georiénteerd
versus extern georiénteerd. Op grond van de resultaten van de eer-
ste internationale pilot-studie werden voor de innovatieve en doel-
orientatié nieuwe items geformuleerd en werd tevens een nieuw
concept ingevoerd, te weten: ‘afgerekend worden op’. Voor de
doeloriéntatie zou gelden dat werknemers worden afgerekend op
het al dan niet realiseren van hun doelen. Een andere vraag is of
de vooronderstelling van de eerste internationale pilot-studie dat
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de schalen onderling laag moesten correleren, wel juist is. Immers,
op grond van de basale vooronderstellingen bij de verschillende
mensbeelden hebben wij de verwachting uitgesproken dat sommige
mensbeelden dichter bij elkaar liggen dan andere. Bij de bespre-
king van de resultaten van de onderhavige studie komen we op dit
punt terug.

Dertien Nederlandse organisaties participeerden in onderhavige
studie. Deze organisaties werden ingedeeld in zeven groepen. Deze
waren: overheid, geestelijke gezondheidszorg, food service, indus-
trie, profit, non-profit en totaal. De eerste twee groepen vormden
de groep non-profit; de groepen food service en industrie vorm-
den de groep profit; en de groepen profit en non-profit vormden
de groep totaal [zie figuur 3.1 en appendix III].

Drie soorten analyses met betrekking tot vragenlijstconstructie
werden verricht. De betrouwbaarheidsanalyses en de Mokkenana-
lyses zijn analysemethoden waarbij het primaat bij de theorie wordt
gelegd. Dit betekent in deze studie dat nagegaan werd of de theo-
retische schalen respectievelijk betrouwbaar of unidimensioneel
zouden zijn. Exploratieve factoranalyse is een analysemethode
waarbij het primaat bij de empirie wordt gelegd. Op grond van de
data werd getracht om per deel van de vragenlijst vier betekenis-
volle factoren te extraheren. De vraag in hoeverre schalen uit het
evaluatieve deel (de onderlaag van organisatiecultuur) variantie in
de corresponderende schalen uit het descriptieve deel (organisa-
tieklimaat) verklaren, werd onderzocht met multipele regressie-ana-
lyses.

Alhoewel het doel van deze studie was om een instrument te ont-
wikkelen dat in principe gebruikt kan worden in elk type organi-
satie werden de betrouwbaarheidsanalyses in eerste instantie ver-
richt op de groep totaal. De reden hiervoor was gelegen in de wens
om allereerst enige indicatie te verkrijgen ten aanzien van de psy-
chometrische kwaliteiten van het instrument. De theoretische
descriptieve schalen voor de ondersteunende, de innovatieve en de
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doeloriéntatie hadden een alfa-coéfficiént die voldeed aan het cri-
terium van Nunnally [1978], dat is de alfa-coéfficiént dient gro-
ter of gelijk te zijn aan .70. De alfa-coéfficiént van de theoretisch
descriptieve schaal voor de regeloriéntatie voldeed net niet aan dit
criterium. Op grond van de item-rest-correlaties kon geconcludeerd
worden dat deze schalen homogeen waren. Een bezwaar was dat
de schalen onderling te hoog correleerden. De alfa-coéfficiénten van
de vier evaluatieve theoretische schalen voldeden aan het criteri-
um. Echter de correlaties tussen deze schalen waren tamelijk hoog.
Bovendien bleek dat voor beide delen van het instrument dat de
richting van de correlatie tussen de schaal voor de regeloriéntatie
en de schalen voor de ondersteunende en innovatieve oriéntatie
tegengesteld was aan onze verwachting.

De in deze studie verrichtte betrouwbaarheidsanalyses waren
gebaseerd op de Klassieke Testtheorie (KTT). Het doel van de k1T
is om psychologische eigenschappen van individuen zo nauwkeu-
rig mogelijk te meten. Nauwkeurig betekent in dit geval betrouw-
baar. De KTT bekommert zich strikt genomen niet om de vraag of
de vragenlijst één psychologische of in deze studie organisatorische
eigenschap dan wel een combinatie van eigenschappen meet [zie
Sijtsma, 1990]. De reden dat zowel de theoretische descriptieve
schalen als de theoretische evaluatieve schalen onderling hoog cor-
releerden zou derhalve kunnen zijn dat deze schalen niet unidi-
mensioneel waren. Bepaalde onderdelen van deze schalen zouden
de hoge correlaties kunnen veroorzaken.

Met behulp van Mokkenanalyses werden op grond van de theo-
retische schalen voor beide delen van de vragenlijst unidimensio-
nele schalen gecregerd. Deze schalen kunnen op grond van bepaal-
de vuistregels [Mokken, 1971; Hemker & Sijtsma, 1993] als zwak,
middelmatig of sterk worden gekarakteriseerd. In tegenstelling tot
de betrouwbaarheidsanalyses werden de Mokkenanalyses verricht
op data uit de zeven groepen. De reden hiervoor was dat een inten-
tie bij de ontwikkeling van de FOCUS-vragenlijst was dat deze in
principe in elke organisatie gebruikt kan worden. Een consequen-
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tie hiervan was dat de schalen in elke groep moesten voldoen aan
één van de vuistregels.

De descriptieve schaal van de ondersteunende oriéntatie was in
termen van de Mokken-vuistregels als middelmatig te karakterise-
ren. Opvallend is dat deze schaal sterker (in de context van de vuist-
regels) was voor de groep profit dan voor de groep non-profit. De
descriptieve schaal voor de innovatieve oriéntatie was eveneens als
middelmatig te karakteriseren. De descriptieve schalen voor de
regel- en doeloriéntatie waren zwakke schalen. Voor de groep gees-
telijke gezondheidszorg kon geen schaal voor de regeloriéntatie wor-
den gevormd. De descriptieve schalen voor de ondersteunende, de
innovatieve en de doeloriéntatie hadden een alfa-coéfficiént die vol-
deden aan het criterium van Nunnally [1978]. De descriptieve
schaal voor de regeloriéntatie had alleen voor de groep industrie
een alfa-coéfficiént die aan het criterium voldeed. Een verklaring
zou kunnen zijn dat alleen de organisaties in deze groep voldoen-
de van elkaar verschillen om redelijke ng—waarden (zie $4.3.1)
te produceren. Immers, de mate van variantie tussen personen heeft
gevolgen voor de H W-waarde. Echter, de standaarddeviaties van
de regelitems in de groepen food service, geestelijke gezondheids-
zorg en overheid verschilden nauwelijks van die in de groep indus-
trie. Een andere verklaring is dat de betekenis van de items in de
groep industrie verschilde van die van de andere groepen. Hierop
komen we bij de behandeling van de verschillende soorten equi-
valentie terug.

De evaluatieve schaal voor de ondersteunende oriéntatie was in
termen van de Mokken-vuistregels een sterke schaal. De evaluatieve
schalen voor de innovatieve en doeloriéntatie waren middelmatig
en de evaluatieve schaal voor de regeloriéntatie was zwak. De alfa-
coéfficiénten van deze schalen voldeden aan het criterium van
Nunnally [1978]. Dit houdt in dat op grond van deze analyses de
schalen unidimensioneel en betrouwbaar zijn. Opnieuw bleek dat
de correlaties tussen deze schalen tamelijk hoog waren en dat de
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schaal voor de regeloriéntatie positief correleerde met de schalen
voor de ondersteunende en innovatieve oriéntatie.

De vraag die naar aanleiding van deze resultaten moet worden
gesteld is: «Wat is de winst van Mokkenanalyses vergeleken met de
betrouwbaarheidsanalyses?». Op grond van de Mokkenanalyses
mag geconcludeerd worden dat de gecregerde schalen unidimen-
sioneel zijn. Deze schalen bevatten ook minder items dan de scha-
len na de betrouwbaarheidsanalyses. Uit paragraaf 4.5 blijkt dat
de Mokken-schalen hetzelfde meten als de betrouwbaarheidsscha-
len. De winst heeft eerder betrekking op het feit dat na Mokken-
analyses met minder items hetzelfde wordt gemeten. Dit kan van-
uit een psychometrisch oogpunt winst zijn, doch vanuit een prak-
tisch-diagnostische zienswijze is dit verlies.

Indien we rekening houden met de opmerkingen voor de
descriptieve schaal voor de regeloriéntatie, dan kunnen we stellen
dat het doel dat elke schaal unidimensioneel en betrouwbaar is,
gerealiseerd is. Echter, zowel de descriptieve als evaluatieve scha-
len correleren onderling te hoog. Derhalve werden factoranalyses
uitgevoerd. Daarmee verschoof het primaat van theorie naar empi-
rie. Op grond van de empirische data werd getracht voor zowel het
descriptieve als evaluatieve deel van de vragenlijst vier betekenis-
volle factoren te vormen. Dit is helaas niet gelukt.

De resultaten van de factoranalyses geven aanleiding te twijfelen
aan de validiteit van de expert-beoordeling door de internationale
onderzoeksgroep met betrekking tot bepaalde items van de inno-
vatieve oriéntatie, aan het CVA-model en aan het doel van vier onaf-
hankelijke schalen. De plaats van sommige innovatie-items in
bepaalde factoren doet twijfelen aan de expert-beoordeling. De
innovatie-items van de tweede descriptieve factor hebben betrek-
king op de externe omgeving van de organisatie. Het gemeen-
schappelijke in deze items is nieuw afzetgebied. Nieuw afzetgebied
is eveneens een belangrijk concept voor de doeloriéntatie. Eén inno-
vatie-items van factor I van het evaluatieve deel kunnen ook gein-
terpreteerd worden als doelitems. Het innovatie-item ‘eerlijkheid
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t.o.v. klanten’ is dan ook geen goed onderscheidend item. Zowel
in een innovatieve als in een doelcultuur kan eerlijkheid ten opzich-
te van klanten een belangrijke waarde zijn. Het item starheid laadt
negatief op deze factor. Dit houdt in dat niet-star, of flexibiliteit,
een kenmerk kan zijn van de doeloriéntatie (het item flexibiliteit
laadt .66 op deze factor, echter, ook . 49 op factor IV en is der-
halve niet bij factor II geplaatst). De consequentie hiervan is dat
de as of in onze termen de referentiepunten flexibiliteit en beheer-
sing van het CvA-raamwerk niet die tegenstelling tussen de doel-
en innovatieve oriéntatie te weeg brengen die zij beogen te bewerk-
stelligen.

Tenslotte, drie innovatie-items van factor IV van het evaluatie-
ve deel kunnen ook geinterpreteerd worden als doelitems. Deze
zijn: risico nemen, pioniersgeest en zoeken naar nieuwe markten.
Items die dus flexibel handelen uitdrukken kunnen items zijn zowel
van de innovatieve oriéntatie als van de doeloriéntatie.

Een andere opvallend resultaat van de factoranalyses is dat fac-
tor III van het evaluatieve deel alleen regelitems heeft. De factor-
ladingen en de item-rest-correlaties voldoen ruimschoots aan de cri-
teria uit hoofdstuk vier. Dit is een opvallend gegeven, omdat na
de Mokkenanalyses geconcludeerd werd dat de evaluatieve schaal
voor de regeloriéntatie zwak was.

De resultaten van de factoranalyses geven aanleiding tot drie
belangrijke gevolgtrekkingen. Ten eerste, in sommige gevallen
blijkt dat de expert-beoordeling door het internationale onder-
zoeksteam voor deze items niet adequaat is geweest. Dit punt wordt
verderop behandeld. De tweede conclusie is dat het CvA-raamwerk,
ook na onze aanpassing voor verwarring zorgt. De referentiepun-
ten flexibiliteit en beheersing sluiten elkaar in het rationele doel-
model niet uit. Werknemers kunnen worden beheerst door het stel-
len van doelen. De werknemers zijn relatief vrij om een weg te kie-
zen die leidt tot de doelen. Flexibiliteit van handelen is dan een
concept dat betrekking heeft op het human relations-model, het
open systeemmodel en het rationele doelmodel. De dichotomie
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beheersing versus flexibiliteit is van toepassing op bepaalde aspec-
ten in de doeloriéntatie en bakent de doeloriéntatie niet duidelijk
af van de innovatieve oriéntatie. De derde gevolgtrekking is dat het
niet onaannemelijk is dat bepaalde aspecten uit een oriéntatie wel
eens een voorwaarde kunnen zijn voor bepaalde aspecten uit een
andere oriéntatie. Het nemen van risico’s in een innovatieve orga-
nisatie kan bijvoorbeeld gestoeld zijn op de zekerheid die iemand
heeft dat hij op steun van collega’s en de leidinggevenden kan reke-
nen als zijn handelingen verkeerd uitpakken. Het geven van steun
bij problemen is een kenmerk van de ondersteunende oriéntatie.

De tweede en derde gevolgtrekking hebben betrekking op het
cvAa-raamwerk en dus ook op het organisatiecultuur-model van
deze studie. De eerste aanpassing in het raamwerk was de trans-
formatie van het assenstelsel in referentiepunten. Nu blijke dat voor
de doeloriéntatie de dichotomie beheersing versus flexibiliteit niet
strikt te handhaven is. Deze dichotomie lijkt alleen van toepassing
te zijn op de regeloriéntatie. In paragraaf 2.4.2 schreven we dat
modellen die in het CvAa-cultuurmodel (zie figuur 2.3) aan elkaar
grenzen bepaalde concepten met elkaar gemeen hebben. Bijvoor-
beeld, het human-relations-model heeft volgens Quinn (1988) met
het open systeemmodel de nadruk op flexibiliteit gemeen en met
het interne procesmodel de nadruk op het intern functioneren.
Hier blijkt dat flexibiliteit ook van toepassing is op het rationele
doelmodel. Bij de behandeling van de vier hoofdstromingen in de
organisatiekunde stelden we dat de technieken die ontwikkeld zijn
tijdens de Human Resources en Human Relations bewegingen (het
human relations-model) ook binnen de open-rationele visie een
plaats kregen. Een voorwaarde daarbij was wel dat die technieken
positief gerelateerd moesten zijn aan de produktiviteit van een orga-
nisatie. Flexibiliteit van handelen kan in het human relations-model
een waarde op zich zijn en in het rationele doelmodel een ratio-
neel middel om de produktiviteit te verhogen.

Zoals reeds eerder is geschreven, een doel van deze studie was
om per deel vier unidimensionele en betrouwbare schalen te vin-
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den, waarvan elke schaal met een bepaalde oriéntatie zou corre-
sponderen. Op grond van de basale vooronderstellingen bij de ver-
schillende mensbeelden van de vier oriéntaties en de daarmee
samenhangende waarden, hadden wij de volgende verwachtingen:
a. de schaal voor de regeloriéntatie zou negatief correleren met de
schalen voor de innovatieve en ondersteunende oriéntatie, . maar
positief met de schaal voor de doeloriéntatie en ¢. de schalen voor
de ondersteunende en innovatieve oriéntatie zouden positief met
elkaar correleren.

Immers, de historische ontwikkeling van de vier organisatiemo-
dellen laat slechts één wezenlijk breukvlak zien. Dat is de schei-
ding tussen het interne procesmodel in de betekenis van het Tay-

_lorisme en de human relations-model (zie ook Beaumont, 1993).

Het in bedwang houden van wetknemers is de basale vooronder-
stelling bij het interne procesmodel. De basale vooronderstelling
bij het human relations-model is samenwerking. Deze vooronder-
stelling is gerelateerd aan de basale vooronderstelling van het open
systeemperspectief, namelijk interpersoonlijke communicatie.
Dwang staat haaks op interpersoonlijke communicatie en samen-
werking. Ook op het niveau, van waarden corresponderend met
de verschillende basale vooronderstellingen, staat het interne pro-
cesmodel recht tegenover het human relations-model en het open
systeemmodel. Het rationele doelmodel is door de nadruk op
waarden als het stellen van doelen, waarvan pas achteraf bepaald
wordt of deze gerealiseerd zijn (dat is meten) nog het meest ver-
want aan het interne procesmodel. Echter, meten vindt doorgaans
achteraf plaats en niet tijdens het produktieproces en doelen wor-
den veelal na consultatie van de betrokken werknemer gesteld.
Beheersing kan bij het rationele doelmodel worden vertaald met
beheersing achteraf. Vrijheid van handelen tijdens de rit op weg
naar het doel is mogelijk. In het interne procesmodel kan beheer-
sing worden vertaald met het dragen van een keurslijf.

Uit de resultaten blijkt dat per deel van de vragenlijst de scha-
len onderling positief met elkaar correleren. De derde gevolgtrek-
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king houdt in dat bepaalde aspecten uit een oriéntatie ook geldig
zijn in een andere oriéntatie. Dit houdt in dat de schalen van de
vier oriéntaties niet onafhankelijk zijn. Vervaecke [1992] conclu-
deert op grond van hiérarchische clusteranalyses [HICLAS, zie De
Boeck & Rosenberg, 1988] dat de tien evaluatieve items van de
regeloriéntatie en acht evaluatieve items van de ondersteunende
oriéntatie ten grondslag liggen aan het item ‘een mislukking wordt
aanvaard’ en dat dit item onder andere ten grondslag ligt aan risi-
co nemen en andere evaluatieve innovatie-items. Enige zekerheid,
veiligheid en ondersteuning is blijkbaar een voorwaarde voor inno-
vatief gedrag. Dit beeld wordt deels bevestigd door de resultaten
van de factoranalyses. Drie descriptieve innovatie-items die risico
nemen uitdrukken worden teruggevonden bij de ondersteunende
items.

We kunnen concluderen dat zowel de vooronderstellingen van
Quinn [1988] met betrekking tot de relaties tussen aangrenzende
en de diametraal tegenover elkaar liggende oriéntaties of kwa-
dranten [zie §2.4.2], als onze verwachtingen met betrekking tot de
relaties tussen de schalen voor de oriéntaties gedeeltelijk niet juist
blijken te zijn. Per deel correleren de vier schalen voor de oriénta-
ties positief met elkaar. In sommige gevallen correleert een schaal
voor een oriéntatie even sterk met een aangrenzende als diametraal
tegenover liggende oriéntatie. De conclusie van Vervaecke [1992]
dat er een hiérarchie tussen de oriéntaties bestaat, kan wel een juist
zijn.

Op grond van de Mokkenanalyses kan worden gesteld dat de
descriptieve schalen van de ondersteunende, de innovatieve en de
doeloriéntatie met betrekking tot de in deze studie onderscheiden
groepen voldoen aan de eisen van unidimensionaliteit en betrouw-
baarheid. De descriptieve schaal van de regeloriéntatie voldoet
alleen in de groep industrie aan deze eisen. Voor de groep geeste-
lijke gezondheidszorg kon geen schaal voor deze oriéntatie worden
gevormd en voor de overige groepen is deze schaal wel unidimen-
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sioneel, maar voldoet de alfa-coéfficiént niet aan het criterium van
Nunnally [1978]. Deze gegevens leiden tot de conclusie dat de eer-
ste vraagstelling van deze studie voor de ondersteunde, de innova-
tieve en doeloriéntatie bevestigend kan worden beantwoord. De
descriptieve schaal van de regeloriéntatie is geen homogene schaal
in de groep geestelijke gezondheidszorg. Voor de andere groepen
meet deze schaal wel de regeloriéntatie, alhoewel opgemerkt moet
worden dat de alfa-coéfficiént niet aan het criterium van Nunnal-
ly [1978] voldoet.

Waarom heeft de schaal van de regeloriéntatie een alfa-coéffi-
ciént die niet voldoet aan het criterium? Het eenvoudigste ant-
woord is dat deze oriéntatie niet goed geoperationaliseerd is. Dit
lijkt in eerste instantie bevestigd te worden door de alfa-coéfficiént
van de schaal voor deze oriéntatie, berekend op grond van de
betrouwbaarheidsanalyses voor de groep totaal, te vergelijken met
de alfa-coéfficiént van de schaal voor de regeloriéntatie gebaseerd
op de internationale data (waaronder ook die van Nederland). De
alfa-coéfficiént van deze schaal is hier .64 [zie §4.2.1] en de alfa-
coéfficiént van de ‘internationale’ schaal is ook .64.

Anderen hebben eveneens op basis van het CvA-cultuurmodel
schalen gemaakt voor de regeloriéntatie. De schaal die Zammuto
en Krakower [1991] gebruikten heeft een alfa-coéfficiént van .67;
de schaal van Quinn en Spreitzer [1991] heeft een alfa-coéfficiént
van .77; en de schaal die Yeung, Wayne Brockbank en Ulrich
[1991] gebruikten heeft een alfa-coéfficiént van .76. Bij nadere
inspectie van de verschillende instrumentaria blijkt dat de items
van de schaal van Zammuto en Krakower descriptief zijn en dat
de items uit de andere twee instrumentaria evaluatief zijn. De alfa-
coéfficiénten van deze laatste twee schalen moeten derhalve ver-
geleken worden met die van de evaluatieve schaal van de Focus-
vragenlijst. Ook andere studies [Payne & Mansfield, 1973; Pat-
terson et al., te verschijnen] waarin schalen werden gebruike die
het etiket regeloriéntatie hebben, geven aanleiding om te twijfelen
aan de psychometrische kwaliteiten van deze schalen.
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Het antwoord dat in de onderhavige studie de regeloriéntatie niet
adequaat is geoperationaliseerd is waarschijnlijk te simpel. Een
andere verklaring zou kunnen zijn dat sommige items betrekking
hebben op de structuur en andere op regels. Deze laatste groep
items kunnen karakteristick voor elk type organisatie zijn. De
structuur-items echter niet. Deze items verwijzen naar een bureau-
cratische organisatie. De Mokkenanalyses hebben dit probleem in
de FOCUS-vragenlijst opgelost. Item 35 en 47 zijn verwijderd uit
de schaal. De alfa-coéfficiént van deze schaal voldoet echter niet
aan het betrouwbaarheidscriterium.

De tweede vraagstelling van de onderhavige studie luidt: «Meet
de FOCUSs-vragenlijst evaluatieve aspecten van de onderlaag van de
vier organisatiecultuur-oriéntaties, zoals die in het ‘competing valu-
es’ model worden onderscheiden?». Ten aanzien van deze vraag-
stelling mag op grond van de criteria unidimensionaliteit en
betrouwbaarheid worden gesteld dat bepaalde evaluatieve aspecten
van de onderlaag van de vier cultuuroriéntaties door hun corre-
sponderende schalen worden gemeten. De alfa-coéfficiénten van
de evaluatieve schalen voor de verschillende groepen voldoen ruim-
schoots aan het criterium. Het is niet duidelijk waarom de evalu-
atieve schaal van de regeloriéntatie wel voldoet aan de hierboven
beschreven criteria en de descriptieve schaal niet. Ook omdat deze
resultaten door andere onderzoeken {Zammuto en Krakower, 1991;
Quinn & Spreitzer, 1991] worden bevestigd.

In paragraaf 1.3.2 is het onderscheid ‘desired’ en ‘desirable’
waarden uiteen gezet. De ‘desired’ waarden zijn gebaseerd op leer-
ervaringen en de ‘desirable’ waarden zijn dat niet. Het verschil tus-
sen deze soorten waarden kan worden beschreven met de werk-
woorden doen en zeggen. De ‘desirable’ waarden zijn gevoelig voor
het verschijnsel van sociale wenselijkheid [Hofstede, 1984]. In die
paragraaf werd de vraag gesteld of met een vragenlijst die waarden
beoogt te meten wel de ‘desired” waarden kunnen worden geme-
ten, indien deze in sterke mate afwijken van de sociaal wenselijk
waarden. Met betrekking tot dit deel van de vragenlijst kan wor-
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den opgemerkt dat het merendeel van de evaluatieve items nor-
maal verdeeld zijn. Een scheve verdeling van die items was een indi-
catie geweest voor sociaal wenselijkheid van die items.

Een vooronderstelling in dit onderzoek is dat organisatieklimaat
de manifestatie van organisatiecultuur is. Waarden, normen en
basale vooronderstellingen zouden richting geven aan gedrag. Een
implicatie hiervan is dat klimaatmetingen deels verklaard worden
door de cultuurmetingen. De cultuurmeting van de doeloriénta-
tie verklaart dan meer variantie in de klimaatmeting van de doel-
oriéntatie dan de andere klimaatmetingen en zo voort. Dit beeld
wordt voor de ondersteunende, de innovatieve en de doeloriénta-
tie bevestigd. Alleen de klimaatmeting van de regeloriéntatie wordt
in eerste instantie mede bepaald door de onderlaag van de doel-
oriéntatie en pas in tweede instantie door de onderlaag van de rege-
loriéntatie.

Onze verwachtingen met betrekking tot de relaties tussen de vier
oriéntaties waren: . de schaal voor de regeloriéntatie zou negatief
correleren met de schalen voor de innovatieve en ondersteunende
oriéntatie, b. maar positief met de schaal voor de doeloriéntatie en
c. de schalen voor de ondersteunende en innovatieve oriéntatie zou-
den positief met elkaar correleren.

Uit de resultaten blijkt dat de verwachtingen b en c juist zijn,
maar dat de eerste verwachting niet klopt. Voor beide delen van
de FOcus-vragenlijst correleren alle schalen significant positief met
elkaar. De correlaties tussen de descriptieve schalen liggen tussen
de .49 en .59. Dit betekent dat bij elke schaal in principe nog altijd
minimaal 64% te verklaren variantie overblijft. De correlaties tus-
sen de evaluatieve schalen lopen sterker uiteen, namelijk van .46
tot .80. Deze laatste correlatie heeft betrekking op de schalen van
de ondersteunende en innovatieve oriéntaties. De vooronderstel-
lingen van deze twee oriéntaties zijn aan elkaar gerelateerd. Deze
zijn respectievelijk samenwerking en interpersoonlijke communi-
catie. Het is dan ook niet verbazingwekkend dat zowel de evalu-
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atieve schaal van de ondersteunende als de innovatieve oriéntatie
deels de variantie in de descriptieve schaal van de ondersteunende
oriéntatie verklaren. Opvallend is wel dat de evaluatieve schaal van
de ondersteunende oriéntatie nauwelijks van invloed is op de
descriptieve schaal van de innovatieve oriéntatie. De evaluatieve
items van de innovatieve oriéntatie die de relatic met de externe
omgeving benadrukken zijn hier waarschijnlijk verantwoordelijk
voor.

De sterke correlaties tussen met name de evaluatieve schalen van
de ondersteunende en innovatieve oriéntatie en tussen de evalu-
atieve schalen van de innovatieve en doeloriéntatie geven aanlei-
ding om vragen te stellen met betrekking tot de expert-beoorde-
ling. Ook de resultaten van de factoranalyses geven hier aanleiding
toe. Sommige innovatie-items kunnen bij nader inzien ook als doe-
litems worden geinterpreteerd. De items het nemen van risico en
pioniersgeest zijn hiervan voorbeelden. Het feit dat risico nemen
gecorreleerd is met ondersteuning is een consequentie van het
model en niet van de expert-beoordeling, maar het feit dat risico
nemen alleen als innovatie-item werd beschouwd is wel een gevolg
van die beoordeling. Anderzijds blijkt ook dat de expert-beoorde-
ling goed heeft gefunctioneerd. Het innovatie-item ‘eerlijkheid
t.o.v. klanten’ is na die evaluatie uit de vragenlijst verwijderd
[FOCUs’92 Newsletter, april 1992]. Bovendien doen de problemen
zich alleen voor bij bepaalde innovatie-items.

We schreven dat op grond van de gehanteerde criteria bepaalde
evaluatieve aspecten van de onderlaag van de vier cultuuroriénta-
ties door hun corresponderende schalen worden gemeten. Een
begrip meten betekent dat naast de criteria van betrouwbaarheid
en unidimensionaliteit ook begripsvaliditeit aangetoond moet wor-
den. Dit kan enerzijds gebeuren door het begrip te plaatsen in een
nomologisch netwerk [Drenth & Sijtsma, 1990] en te toetsen of
door middel van een expert-beoordeling. Tijdens de eerste inter-
nationale pilot-studie zijn de 258 items door onderzoekers van de
FOCUS-groep uit verschillende landen ingedeeld bij één van de vier
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oriéntaties. Alleen de items waarover een grote mate van overeen-
stemming bestond bleven over. Op basis van de resultaten van fac-
toranalyses werden voor elk deel alleen de schalen van de onder-
steunende en regeloriéntatie als goede schalen beschouwd. Nieu-
we innovatie-items en regelitems werden geformuleerd. Opnieuw
vond er een expert-beoordeling plaats. In het algemeen mag er
geconcludeerd worden dat deze beoordeling goed is geweest.

In hoofdstuk drie werden in het kader van het internationale
karakter van de eerste pilot-studie conceptuele, functionele en
metrische equivalentie behandeld. Conceptuele equivalentie heeft
in onderhavige studie betrekking op de vraag of respondenten uit
de verschillende groepen eenzelfde betekenis hechten aan de gehan-
teerde begrippen. Uit de verschillende interviews en groepsge-
sprekken bleek dat met name de items van beide schalen van de
regeloriéntatie tot interpretatieverschillen hebben geleid. In twee
organisaties bleek dat afhankelijk van de respondent’s positie regels
of als hinderlijk of als rustgevend werden geinterpreteerd. Dit had
overigens geen consequentie voor de meting. Onafthankelijk van
de interpretatie waren de meeste respondenten het erover eens dat
de organisatie (een ziekenhuis) gekenmerke werd door regels en pro-
cedures. Het feit dat respondenten verschillende interpretaties wat
betreft de betekenis van regels en procedures hadden, heeft conse-
quenties voor onze stelling dat het bij het interne procesmodel in
wezen gaat om dwang. Dwang impliceert vrijheidsbeperking. Ech-
ter, voor sommige werknemers is de werking van regels en proce-
dures eerder bevrijdend dan beklemmend. Bevrijdend betekent dan
het scheppen van veiligheid. Een regelorganisatie is dan de bureau-
cratische organisatie, zoals Weber die voor ogen had, inhoudende
bescherming van het individu [Verburg, 1982].

De eis van functionele equivalentie is in deze studie onderzocht
met behulp van de Mokkenanalyses. Na aanpassingen van de scha-
len op basis van de H_ V-waarde van de items mag geconcludeerd
worden dat aan deze eis is voldaan. Immers, de schaalwaarde van
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de verschillende schalen voldoen in de verschillende groepen aan
één van de Mokken-vuistregels en elke schaal heeft in de verschil-
lende groepen dezelfde structuur. De uitzondering hierop is de
descriptieve schaal van de regeloriéntatie. Voor de groep geestelij-
ke gezondheidszorg kon geen regelschaal worden gevormd.

De eis van psychometrische equivalentie houdt in de onderha-
vige studie in dat een score van de FOCUS-vragenlijst als operatio-
nalisatie van een cultuuroriéntatie in verschillende groepen een-
zelfde relatie heeft met een andere variabele, bijvoorbeeld verloop.
De correlaties tussen deze twee variabelen dienen dan in de ver-
schillende groepen min of meer gelijk te zijn. Bijvoorbeeld, een
score op de regeloriéntatie correleert in de verschillende groepen
positief met verloop. Een andere manier is om naar de regressie-
coéfficiénten te kijken (Evers & Van der Flier, 1992]. Dezelfde
externe criteria dienen dan wel voor de verschillende groepen aan-
wezig te zijn. Dit is in deze studie niet het geval. We kunnen dan
ook geen uitspraak doen met betrekking tot de eis van psychome-
trische equivalentie.

De resultaten van de eerste pilot-studie hebben tot gevolg gehad
dat voor de doeloriéntatie het concept ‘afgerekend worden op’
belangrijk geacht werd. Uit resultaten van de Mokkenanalyses
voor het descriptieve deel voor deze oriéntatie blijkt dat het meten
van prestaties een redelijk item is in alle groepen. Daarentegen is
het item prestatie-beloning een slecht item in de groep overheid,
maar een redelijk item in de groepen food service, industrie en gees-
telijke gezondheidszorg. Dat dit item het slecht doet in de groep
overheid is niet verwonderlijk. Prestatiebeloning is daar nog een
taboe. In Spijkenisse legden 150 gemeenteambtenaren het werk
neer uit protest tegen de invoering van prestatiebeloning. Een
woordvoerder van de Abvakabo vond deze plannen van het gemeen-
tebestuur onaanvaardbaar. «Zo kom je niet structureel in een ande-
re loonschaal»[NRC, 15 maart, 1994]. Twee dagen later stond in
dezelfde krant dat de werknemersvereniging van IKEA een over-
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eenkomst met de directie had bereikt over een nieuwe CAO waar-
in de loonsverhoging afhankelijk is van de prestatie van de werk-
nemer. Opgemerkt moet worden dat bij dit CAO-overleg geen vak-
bonden betrokken waren.

Twee vormen van prestatiebeloning kunnen worden onder-
scheiden. Een directe financiéle vorm, waarbij de financiéle belo-
ning direct athankelijk is van de prestatie, en een indirecte finan-
ciéle vorm. Met dit laatste wordt bedoeld dat een werknemer op
basis van zijn prestaties op een gegeven moment promotie maakt
en de daarbij behorende financiéle vergoeding ontvangt. Bij de
onderzochte overheidsorganisaties vindt promotie structureel
plaats, dat wil zeggen op basis van anciénniteit en niet op basis van
prestatie. Dit kan een reden zijn waarom de prestatie (-beloning)
items — dat zijn de descriptieve items 32, 41, en 42 en de evalu-
atieve items 14 en 24 — geen goede items in de groep overheid
waren.

Een nadere inspectie van de descriptieve doelitems toont dat een
aantal van deze items niet met verwijzing naar het juiste niveau,
dat is de organisatie, is geconstrueerd. Deze items hebben betrek-
king op het individuele niveau. De volgende items van de schaal
na de Mokkenanalyses lijden aan dit euvel: 15, 29, 32 en 41. Een
reconstructie van deze items is nodig (zie appendix IV). Bijvoor-
beeld, item 41 moet worden: Hoe vaak moeten de werknemers in
deze organisatie volgens specificke maatstaven presteren?

Is deze schaal nu eigenlijk een goede schaal gezien het doel? Mag
er geconcludeerd worden dat deze schaal bij toepassing van de
aggregatieregels de doeloriéntatie van organisatieklimaat meet?
Strikt genomen moet het antwoord ontkennend zijn. Een volgen-
de vraag is dan of verondersteld mag worden dat na reconstructie
deze schaal bij toepassing van de aggrega&ieregels dit aspect van
organisatieklimaat wel kan meten. Wij denken van wel. Immers,
met in achtneming van het instructieniveau mag gesteld worden
dat deze items in hun huidige vorm betrekking hebben op vele indi-
viduen.
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Tot slot. Er mag op grond van de Mokken-analyses worden gecon-
cludeerd dat de descriptieve schalen van de ondersteunende en de
innovatieve oriéntatie voldoen aan de eisen van unidimensionali-
teit en betrouwbaarheid. De descriptieve schaal van de regelorién-
tatie voldoet alleen in de groep ‘industrie’ aan deze eisen. Voor de
groep ‘geestelijke gezondheidszorg’ kon geen schaal voor deze orién-
tatie worden gevormd en voor de overige groepen is deze schaal
wel unidimensioneel, maar voldoet deze niet aan het criterium van
Nunnally [1978]. De items 15, 29, 32 en 41 van de descriptieve
schaal voor de doeloriéntatie zijn geherformuleerd zodat deze items
betrekking hebben op het organisatieniveau. De verwachting is dat
deze schaal zal voldoen aan de hierboven beschreven eisen. De eva-
luatieve schalen voor de vier oriéntaties voldoen alle aan de eisen
van unidimensionaliteit en betrouwbaarheid. Voor de ondersteu-
nende, de innovatieve en de doeloriéntatie geldt dat de evaluatie-
ve schaal van één van deze oriéntaties in vergelijking met de ande-
re evaluatieve schalen de meeste variantie in de corresponderende
descriptieve schaal verklaart. Er mag dan ook geconcludeerd wor-
den dat de klimaatscores van deze oriéntaties mede worden bepaald
door de cultuurverschillen. Alleen de klimaatscores van de regelo-
riéntatie worden in eerste instantie mede bepaald door de onder-
laag van de doeloriéntatie en pas in tweede instantie door de onder-
laag van de regeloriéntatie.

Met betrekking tot het ‘competing values’ model mag worden
geconcludeerd dat de vier organisatiemodellen aan elkaar gerela-
teerd zijn. Dit komt overeen met het gegeven dat de scores van de
vier cultuuroriéntaties in deze studie met elkaar correleren. Bij de
ondersteunende en innovatieve oriéntatie wordt respectievelijk de
nadruk gelegd op het intern flexibel kunnen (re)ageren van orga-
nisatieleden en het intern en extern flexibel kunnen (re)ageren van
organisatieleden. De werknemer wordt in beide oriéntaties gezien
als een sociaal, zelf-handelend wezen. Bij de doeloriéntatie wordt
de nadruk gelegd op beheersing van gedrag door het stellen van
doelen en het afrekenen op de realisatie van die doelen. Echter, de
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werknemer wordt wel geacht deels zelf de wegen tot realisatie van
die doelen te vinden. Ook hier wordt de werknemer gezien als een
zelf-handelend wezen, dat deels door middel van doelen geleid moet
worden. Bij de regeloriéntatie ligt de nadruk op beheersing van
gedrag door het stellen van regels en procedures. De werknemer
wordt niet geacht zich buiten de voorgeschreven paden te begeven.
Bij bepaalde werknemers geeft dit een gevoel van veiligheid en bij
anderen leidt dit tot een gevoel van beperking.

De correlatie tussen de diametraal gelegen schalen voor de inno-
vatieve en regeloriéntatie kan worden verklaard door de redenering
dat een bepaalde mate van regelgeving een noodzakelijke voor-
waarde is om te kunnen experimenteren en innoveren. De relatie
tussen deze twee oriéntaties vertoont wel de meeste spanning. Te
veel regelgeving belemmert innovatie.






SUMMARY

he title of this thesis is: «Organizational culture and cli-
mate; the development of a measuring-instrument on
basis of the competing values model». The aim of this

study was to develop an instrument to measure the four
cultural orientations of the competing values model [Quinn, 1988].
In this study, climate is considered to be part of culture. Therefo-
re, the instrument, the so-called FOCUS-instrument, is supposed to
measure climate as well as other cultural aspects of the four orienta-
tions.

Chapter 1 «Organizational culture and climate». The central theme
of this chapter is defining organizational culture and organizational
climate; to describe the historical background of these two con-
cepts and to examine the similarities and differences between
them.

Smircich [1983] describes five perspectives or research programs
on organizational culture, namely cross-cultural management, cor-
porate culture, organizational cognition, organizational symbo-
lism, and, unconscious processes and organization. In the first two
perspectives culture is a variable, i.e. it is an aspect of the organi-
zation. In the other three, culture is a root metaphor, i.e. the orga-
nization is a culture. The difference between variable and root
metaphor runs parallel with the difference between structural func-
tionalism and holism. According to Leach [1976] the essence of
structural functional explanations is «to understand the inter-
dependence of several parts of the system as it exists at the present
time » [p.3]. Organizational culture is one of the parts of the sys-
tem. The research method emphasizes the adage «only the
measurable is researchable». The research methodology of struc-
tural functionalism can be contrasted with ethnography, the
research approach in holism. According to Cohen [1974] the
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essence of ethnography is the study of the social impact of sym-
bols in a culture for a long period of time, that is to observe and
to describe behavior of group members in different situations rela-
ted to use of symbols. «The key to understanding culture lies in a
portrayal and analysis of how members of the culture structure the
meanings of their world ....» [Barley, 1983, p.395].

The perspective of this study was one of corporate culture.
Organizational culture is considered to be an aspect of the orga-
nization and can be studied by using a measuring-instrument. Fol-
lowing Schein [1988], we defined organizational culture as a set
of core values, behavioral norms, artifacts and behavioral patterns
which govern the way people in an organization interact with each
other and invest energy in their jobs and the organization at large.
In this definition two layers of culture, a top layer and a substrate,
can be distinguished. In the top layer, culture is visible (for instan-
ce, artifacts and behavioral patterns). The manifestation of cultu-
re can be described as the top of an iceberg. The values and norms
are situated in the mass below the surface. These values and norms
are evaluative-prescriptive aspects of culture in an organization.
Therefore, one of the functions of culture is directing and con-
trolling behavior of organizational members.

Organization climate was defined as the shared perception of
organizational policies, practices, informal and formal procedures
by organizational members. Therefore, climate refers to the des-
criptive aspects (the top layer) of culture in an organization. Cli-
mate and culture are thus conceptually related.

A major discussion in the field of climate concerns the question
of climate being a stimulus or response. In other words, is climate
a characteristic of an organization or is it an internal representa-
tion of an external stimulus? Some authors [James et al., 1990] pose
that climate is «a product of personal values and remains a property
of individuals irrespective of the empirical level of analysis, where-
as culture is engendered by system values (and involves system
norms) and is a property of the collective» [p.41]. Other authors
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[DeCock et al., 1986; Drexler, 1977; Rentsch, 1990] consider con-
sensus between organizational members a criterion for organiza-
tional climate, which is seen as a property of an organization. Con-
sensus implies shared perception.

According to James et al. [1990] the frame of reference dis-
tinguishes climate from culture. Climate has a personal frame of
reference and culture has the system as frame of reference. We
argued that the main difference between climate and culture does
not lie in the frame of reference, but in the content of the measure
(descriptive versus evaluative-prescriptive). The instruction level of
a questionnaire directs a respondent or informant to the appropriate
frame of reference. If there is consensus between the organizational
members on the content of the measure and the instruction is on
the organizational level, then consensus is a criterion of the inter-
subjective measurement of an object (i.e. organizational culture or
climate). The question whether climate is a property of the indi-
vidual (response) or a property of the system (stimulus) is not pri-
marily an ontological question, but a research question. The
research goal determines the relevance of either frame of reference.

As stated, climate and culture are conceptually related. Clima-
te refers to descriptive aspects of culture. Both descriptive and eval-
uative-prescriptive aspects can be measured using a questionnaire
as in the tradition of structural functionalism. In both cases sha-
red perception is an indication of climate and culture. But what
about meaning? In most definitions of culture the common aspect
is shared meaning. In our view, perception and meaning are reci-
procal processes. Meaningful perception supposes the existence of
cognitive schemata [Schwenk, 1988]. On basis of cognitive
schemata meaning is attributed to perceived materials resulting in
a more accurate perception of these materials. Thus one cannot,
on the basis of shared perception or shared meaning, separate cul-
ture from climate. Besides, the meaning component is also an essen-
tial aspect of climate [James & James, 1989].
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Another question is, whether it is possible to decipher the mean-
ing attributed to descriptive and evaluative-prescriptive aspects of
culture by using quantitative methods. Traditionally, anthropolo-
gists used ethnography as method to decipher the meaning attri-
buted to symbols. To a certain degree it is possible to understand
the meaning respondents give to items using quantitative methods,
like scaling-techniques. However, to unfold the meaning into a
more rich, complete and valid picture (or painting) one needs quali-
tative techniques, such as interviewing and group discussions.

Chapter 2 «The competing values model». In this chapter the
competing values model [Quinn, 1988] is described, explained and
criticized. The competing values model (CVA) consists of two
dimensions with four perspectives on organizing. The horizontal
dimension is concerned with the focus of the organization. This
focus can be internal or external. An internal focus means that the
organization itself, i.e. the processes and employees, is most im-
portant; external means that the relationship of the organization
with its environment is the focus. The vertical dimension has flexi-
bility and control as its extremes. Control indicates that, to a cer-
tain extent, behavior of organizational members can be controlled.
Flexibility signifies a certain degree of discretion for organizational
members. By combining the dimensions Quinn creates four qua-
drants representing four perspectives on organizing, namely the
human relations model, the open system model, the rational goal
model and the internal process model.

The two dimensions internal-external and flexibility-control are
in our view in fact four dimensions. Not internal does not neces-
sarily mean external and the absence of control does not necessarily
imply flexibility. Furthermore, Quinn did not operationalize the
four perspectives on organizing, or the four models, according to
the dimensions. Therefore, we consider the dichotomies internal
versus external and flexibility versus control as a frame of reference
and not as a coordinate system.
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The cva model is described on basis of both an historical and
an empirical perspective. In this century the dominant perspective
on organizing up to the thirties was the internal process model.
The emphasis was on the control of human behavior through pro-
cedures and rules, i.e. the mechanization of human labor by pro-
cedures and rules. In Europe and the USA scientists, politicians
and trade union movements protested against the coercive strate-
gies following from some of Taylor’s prescriptions. The Human
Relations and Human Resources movements (1930-1960)
emphasized the importance of the informal organization. The
focus shifted to social psychological processes. The internal pro-
cess model and the human relations model are selective in the sense
that the environment of an organization was not incorporated in
the models. The other two perspectives, the rational goal model
(1960-1970) and the open system model (1970- ), focused on the
relationship between an organization and its environment. In the
rational goal model one of the main interests of an organization is
to realize its goals in an intentional-rational way, thereby taking
the constraints of the environment into account. In the open sys-
tem model the organization is seen as a loosely coupled system. This
system frequently transforms under environmental changes. Orga-
nizational members have to communicate with each other to define
and give meaning to the environmental changes. In this com-
munication process the environment is defined, therefore ratio-
nality is always a post facto construction.

Four images of man corresponding with the four models were
described. The dominant image of the employee in the internal
process model is economic man, the employee as a calculating, ego-
centric person. Therefore, control is necessary. One cannot trust
the intentions of employees, as they could differ from or contrast
with the objectives of the organization. The employee as social man
is the dominant image of man in the human relations model.
Instead of coercive strategies, coordination of work is realized
through cooperation. The dominant image of man in the rational
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goal mode] is rational man. That is, the entrepreneur or the
manager tries to realize the objectives of the organization in a
rational way taking into account the possibilities and constraints
of the environment. The manager is aware that the environment
limits his actions. In this vision there are no explicit views on the
nature of man, the essence is that the behavior of the manager or
employee can be controlled in a rational way. The dominant image
of man in the open system model is complex man. The employee
is a complex human being living in an uncertain environment. In
relationship with others complex man constructs his social reality.
Through interpersonal communication the social reality will be
come meaningful.

Both the internal process model and the rational goal model
emphasize the controlling of human behavior in an organization.
The other two models view the employee as a responsible social
person. Interpersonal communication is the engine of an organi-
zation. The informal character of these communications makes
flexibility a fact.

The four perspectives on organizing have been translated into
an organizational culture model. The cultural orientations corre-
sponding with the models are: support orientation (human rela-
tions model), innovation orientation (open system model), goal
orientation (rational goal model) and rules orientation (internal
process model). Quinn [1988] describes several values within these
four models. We showed that these values are inferred from the
several images of man. For example, as stated, the image of man
in the internal process model is economic man, with the emphasis
on calculation. One could not trust such a man which enhances
the values measurement, documentation, control, stability and
information management. The implication of the relationship
between the images of man and the values of the four cultural orien-
tations is that some orientations are related to each other, where-
as others are not or are opposite to each other. According to Quinn
[1988] each model has a polar opposite. The human relations
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model stands in stark contrast to the rational goal model and the
internal process model runs counter to the open system model. But
there are also parallels between the models. «The human relations
and open system models share an emphasis on flexibility. The open
system model and the rational goal model have an external focus
(-...). The rational goal and internal process model are rooted in
the value control. Finally, the internal process and human relations
model share an internal focus ...», [p.49].Thus, on basis of the
parallels and opposites one would expect some orientations to cor-
relate positively (parallels) and others to correlate negatively (op-
posites).

On basis of the images of man and their basic assumptions,
however, we would expect a positive correlation between the human
relations model (cooperation) and the open system model (inter-
personal communication), but not between the human relations
model and the internal process model (coercion). We also expected
a negative correlation between the internal process model and the
open system model and a positive correlation between the intern-
al process model and the rational goal model.

The research questions of this study were:

1. Does the FOCUS-questionnaire measure the four organizational
climate orientations of the competing values model?

2. Does the FOCUS-questionnaire measure the evaluative aspects
of the substrate for the four organizational culture orientations of
the competing values model?

Chapter 3 «Research design». In 1989 a group of researchers from
Europe and elsewhere (appendix I) took the initiative to develop
an internationally useful instrument, the so-called FOCUS'91
questionnaire, to measure organizational culture. FOCUS’91 is based
on the cva model and consists of two parts. The descriptive part
contains 64 descriptive items and the evaluative part 64 evaluative
items. The aim of the international group was to create four scales,
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each corresponding with only one of the four orientations. The
results of the first pilot study were described. The main results of
the pilot-study were that the theoretical scales for the support, the
innovation and the goal orientation correlated too highly with each
other in both the descriptive and the evaluative part of the question-
naire. Therefore, an exploratory factor analysis (principal compo-
nent analysis; with a four factor solution) was performed. For both
the descriptive and the evaluative part, two factors could be inter-
preted, namely one factor corresponding with the support orien-
tation and the other with the rules orientation. The main conclu-
sion was that only the internal focus of the CvA model was measured
satisfactorily with FOCUS’91. The items from the external focus,
that is the innovation and the goal orientation, did not emphasize
the relationship between the organization and its environment.
Therefore, new items were formulated emphasizing the relation-
ship with the external environment. Also, a new concept was intro-
duced, namely contingent reward. In the innovation orientation
people are supposed to cooperate with each other in different task
forces. Their flexibility in working in several teams at the same time,
is related to their reward. In the goal orientation reward is contin-
gent on the realization of individual goals. The items of FOCUS’91
that met the psychometric criteria and the new items constructed
the FOCUS’92 questionnaire.

In this chapter, the construction of FOCUS’92 and the research
design of this study are also described. FOCUS’92 consists of 53
descriptive items and 37 evaluative items. 13 organizations from
four categories participated in this study. The four categories are:
health care (n=4), government (n=3), food service (n=2), manu-
facturing (n=3). There was also one insurance company. Govern-
ment and health care when considered together formed the non
profit group and food service and manufacturing along with the
insurance company formed the profit group. The profit and non
profit sectors together formed the total group.
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In some organizations only the FOCUS-questionnaire was admin-
istered. In other organizations a leadership questionnaire (MLQ, Bass
& Avolio, 1989), and trust and commitment questionnaires were
administered along with the FOCUS questionnaire. In general, in
the smaller organizations, all departments with enough people to
participate; in the larger organizations several of the large enough
departments were selected to participate. Two procedures were
used. In several organizations in the sample the questionnaires with
a reference letter and a prestamped envelop were mailed to the
respondents home address. Respondents could contact the re-
searchers with questions. The respondents in the other organiza-
tions were handed the questionnaires, an letter and prestamped
envelop at work.

Also, levels of instruction and levels of analysis are discussed in
this chapter. The instruction level of the FOCUS’92 questionnaire
was the organization. People were asked to fill out the question-
naire with the opinion they had about their organization as a whole
as their reference. Following Dansereau and Alutto [1990] four
levels of analysis are discussed, namely the individual, the dyad,
the group and the collective level. The lowest level of analysis is
the individual level. «The person level of analysis treats the indi-
viduals as independent of each other»[Dansereau & Alluto, 1990,
p-194]. When climate is considered to be a property of the indi-
vidual this level is appropriate. In general, the group level cor-
responds with the department and the collective level with the orga-
nization. We argued that determining the level of analysis is pri-
marily a theoretical choice. The research question and the theo-
retical concepts direct the researcher to a certain level of instruc-
tion and analysis. Furthermore, we made a distinction between the
construction phase and the administration phase. During the con-
struction phase the goal is to construct a psychometrically solid
questionnaire on basis of the respondents (that is individual’s) sco-
res. The level of analysis is the individual. The arguments of
Dansereau and Alutto are valid in the administration phase. In this
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phase, the question is whether aggregations of respondents answers
on a questionnaire of a group or organizational level are justified.

Chapter 4 «the results». The results of reliability studies, Mokken,
and factor analyses are described. On basis of the reliability ana-
lyses four scales were constructed for the descriptive part and four
scales for the evaluative part. The criterion to retain items as part
of the analyzed scale was an item-rest correlation above .20. The
descriptive scales, with the exception of the scale for the rules orien-
tation, as well as all evaluative scales are reliable scales, i.e. the
Cronbach alfa’s of these scales are acceptable. The alpha of the
descriptive scale for the rules orientation (.64) is just below the cri-
terion of .70 [Nunnally, 1978].

The descriptive scale for the support orientation correlated .62
with the descriptive scale for the innovation orientation, .48 with
the descriptive scale for the rules orientation and .47 with the
descriptive scale for the goal orientation. The descriptive scale for
the innovation orientation correlated .50 with the descriptive scale
for the rules orientation and .67 with the descriptive scale for the
goal orientation. The descriptive scale for the rules orientation cor-
related .58 with the descriptive scale for the goal orientation. The
evaluative scale for the support orientation correlated .70 with the
evaluative scale for the innovation orientation, .42 with the evalu-
ative scale for the rules orientation and .59 with the evaluative scale
for the goal orientation. The evaluative scale for the innovation
orientation correlated .45 with the evaluative scale for the rules
orientation and .72 with the evaluative scale for the goal orienta-
tion. The evaluative scale for the rules orientation correlated .62
with the evaluative scale for the goal orientation.

On basis of the images of man and their basic assumptions we
expected a negative correlation between the scale for the rules orien-
tation and the scale for the innovation orientation. We expected a
positive correlation between the scales for the support and inno-
vation orientation and between the scales for the rules and goal
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orientation, but not as strong as they were found in our study. In
general we concluded that the alpha’s of the scales (except the alpha
of the descriptive for the rules orientation) are acceptable, but the
intercorrelations between the scales are too high.

It was our intention in this study to construct unidimensional
scales, i.e. scales measuring only one of the four cultural orienta-
tions. The reliability analyses are based on the Classical Test Theory
(ctT). The problem with reliability coefficients is that the value
of these coefficients is determined by the item-rest correlations
(internal consistency) and the number of items. Therefore, a scale
with many items can have a reliability coefficient, such as Cronbach
alpha, which meets the criterion of Nunnally [1978] even though
the item-rest correlations are low. The implication of the low item-
rest correlations is that such a scale is not unidimensional. There-
fore, in this study the scales constructed after the reliability analy-
ses could still be multidimensional, and this could be the cause of
the rather high intercorrelations.

The Item Response Theory (IRT) has the advahtage that the
assumptions of a model (for example, unidimensionality) can be
checked. The Mokken approach is an example of IRT. The Mokken
(1971) approach to scaling consists of two nonparametric item
response models. These two models express the probability that a
person gives a positive response to an item as a function of the per-
son’s latent trait value and the properties of the item.

The two model are: the model of monotone homogeneity (MH)
and the model of double monotonicity (DM). The first model requi-
res unidimensionality, local stochastic independence and non-
decreasing item characteristic curves (ICCs). If this model fits the
data, it provides an ordering of persons on a scale. The second
model is a special case of the first model. This model requires, in
addition to the three requirements of the MH model, that 1cCs do
not intersect. These four requirements lead to an ordering of both
persons and items. For many applications, as in this study, only the
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ordering of persons is needed. Thus, here only the results of the
MH model are discussed.

On basis of the Mokken analyses we identified unidimensional
and reliable scales for the descriptive part as well as the evaluative
part of FOCUS’92 for the support, innovation and goal orientation.
For the rules orientation, the evaluative scale is unidimensional and
reliable, but the alpha of the descriptive scale did not meet the cri-
terion of Nunnally [1978]. Also, for the health care group we could
not create a psychometrically useful descriptive scale for the rules
orientation. On the contrary, the alfa of this scale for the industry
group is acceptable.

Important is whether these unidimensional scales have lower
intercorrelations than the scales constructed with reliability analy-
ses and whether the intercorrelations are more in line with our
expectations. The descriptive Mokken scale for the support orien-
tation correlates .56 with the descriptive Mokken scale for inno-
vation, .54 with the Mokken scale for the rules orientation and .49
with the Mokken scale for the goal orientation. The descriptive
Mokken scale for the innovation orientation correlates .51 with the
Mokken scale for the rules orientation and .62 with the Mokken
scale for the goals orientation. The descriptive Mokken scale for
the rules orientation correlates .59 with the descriptive Mokken
scale for the goals orientation. The correlations between the several
evaluative Mokken scales are as follows: the scale for the support
orientation correlates .80 with the scale for the innovation orien-
tation, .46 with the scale for the rules orientacion and .62 with the
scale for the goal orientation. The scale for the innovation orien-
tation correlates .47 with the scale for the rules orientation and .70
with the scale for the goals orientation and the scale for the rules
orientation correlated .65 with the one of the goals orientation.

The main conclusion is that the intercorrelations between the
four descriptive scales are again rather high. This is also true for
the four evaluative scales. Again, some of the intercorrelations are
not in line with our expectations.
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The descriptive scales constructed through reliability analyses
correlate higher than .86 with the descriptive scales constructed
through Mokken analyses and the evaluative scales constructed
through reliability analyses correlate higher than .92 with the
evaluative scales constructed through Mokken analyses.

The reliability analyses, as carried out here, and the Mokken ana-
lyses are analyses of theoretical/empirical scales, that is, the scales
were constructed on the basis of expert validation and on basis of
the first pilot-study. Factor analyses (oblique rotation) were per-
formed to create pure empirical scales. The reason for performing
factor analyses was to create scales which could clearly be inter-
preted as scales corresponding with one of the four orientations and
that would not have intercorrelations as high as the scales con-
structed through Mokken analyses. Furthermore, we hoped that
the intercorrelations between the scales constructed with factor ana-
lysis would be in line with our expectations. In general, for the
descriptive part as well as the evaluative part only two of the four
factors could be interpreted clearly. ‘

We also performed multiple regression analyses to assess whether
the respondent’s answers on the evaluative part of the question-
naire would explain some of the variance in the corresponding
descriptive part. In general, the evaluative part (the substrate layer
of culture) of the support, the innovation and the goal orientation
explain most of the explained variance of the corresponding
descriptive part (the top layer of culture). The explained varian-
ce of the descriptive part of the rules orientations is explained by
the evaluative part of the goal the rules orientation.

Chapter 5 «discussion». On basis of the Mokken analyses we iden-
tified unidimensional and reliable scales for the descriptive part as
well as the evaluative part of FOCUS’92 for the support, innovation
and goal orientation. For the rules orientation, the evaluative scale
is unidimensional and reliable, but the alpha of the descriptive scale
did not meet the criterion of Nunnally [1978]. Furthermore, for
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the health care group we could not create a psychometrically use-
ful descriptive scale for this orientation. Others [Zamutto & Krak-
ower, 1991], could not construct a reliable descriptive scale for the
rules orientation of the CvA-model either. Thus, the conclusion that
our operationalizations were not good enough is too simple. An-
other explanation for the, from a psychometric point of view not
very useful descriptive scale for the rules orientation, could be that
some of the items in this scale refer to structure and others to rules
and procedures. This last group of items could be characteristic
for all organizations with the consequence that there could be not
enough variance. But, Mokken analyses excluded the first group
of items. These results lead to the conclusion that the FOCUs-
questionnaire measures the support, innovative and goal organi-
zational climate orientations of the CvA model. This questionnaire
also measures the rules orientation of the CVA model in the
industrial sample.

As far as the other research question is concerned, the FOCUS-
questionnaire measures some evaluative aspects from the substrate
of the four organizational culture orientations of the cva model.
These scales are unidimensional and reliable.

The assumption that the descriptive aspects of culture, i.e. cli-
mate, are influenced by their corresponding evaluative aspects is
confirmed for the support, the innovation and the goal orientation.
Again, the rules orientation did not fit into the picture. Here, the
evaluative aspects of the goal orientation explained most of the
variance in the descriptive part of the rules orientation.

On basis of the images of man and their basic assumptions we
expected positive correlations between the scales for the support
and the innovation orientation, negative correlations between the
scale for the rules and the scales for the support and innovation
orientation and positive correlations between the scales for the rules
and goal orientation. In fact, all descriptive scales and all the
evaluative scales correlated positively with each other. In other
words, the four climate and cultural orientations were positively
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related to each other. Quinn [1988] states that each model has a
polar model. This was not confirmed by our results. He also asserts
that there are parallels among the models. This assertion is con-
firmed by our results.

A possible explanation for the positive correlations between the
polar models, such as rules and innovation orientation, could be
that, to a certain degree, rules create a feeling of safety. Given the
fact that the other scales are also correlated positively, it could be
that feelings of safety and support are necessary conditions for inno-
vation. But, there will always be a tension between rules and inno-
vation. Too many rules inhibit innovation. Furthermore, the inter-
pretation of rules can be different from one person to the other.
Some may have feelings of safety, whereas others may have feelings
of constraint. Therefore, it will be necessary to use some aspects
of ethnography to unfold the meaning which respondents infer
from their organizational culture.
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Appendix Il HET INSTRUCTIEBLAD BI) HET DESCRIPTIEVE DEEL
VAN DE FOCUS-VRAGENLIJST

Deel 1
LEES A.U.B. DEZE INSTRUCTIE ALVORENS TE BEGIN-
NEN!
Op de volgende pagina’s worden vragen gesteld over uw organisa-
tie. Telkens kunt u antwoorden met één woord. Wilt u het bolletje
onder het woord dat passend is voor uw organisatie zwart maken.
Bij de keuze van het woord moet u rekening houden met de totale
organisatie. Dat wil zeggen het gaat om uw mening over de organi-
satie als geheel en niet alleen om de afdeling waar u dagelijks werkt.
Voor de vragen 1 tot en met 11 kunt u antwoorden met:
niemand, weinigen, sommigen, velen, de meesten en iedereen
voorbeeld
Hoeveel MENSEN ...
proberen nieuwe manieren van werken uit?
niemand weinigen sommigen velen de meesten  iedereen

0 0 0 0 0 0
Indien u, bijvoorbeeld, vindt dat niemand in uw organisatie nieu-
we manieren van werken uitprobeert dan maakt u het bolletje zwart
dat onder niemand staat. Kiest u voor een ander antwoord, dan
maakt u het daarbij behorende bolletje zwart. ‘
Voor de vragen 12 tot en met 53 kiest u bij uw antwoord tussen:
nooit, zelden, soms, vaak, meestal en altijd

voorbeeld
Hoe VAAK ...
moet u van taak veranderen?
nooit zelden soms vaak meestal altijd
0 0 0 0 0 0

Ook hier maakt u dat bolletje zwart, dat uw mening over de orga-
nisatie weergeeft.

N.B. De antwoorden op deze vragenlijst blijven strikt vertrouwelijk,
dat wil zeggen alleen de onderzoekers krijgen de antwoorden te zien.
Dank voor uw hulp.
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Het instructieblad voor het evaluatieve deel van de Focus-
vragenlijst

Deel 2

LEES A.U.B. DEZE INSTRUCTIE ALVORENS TE BEGIN-
NEN!

Op de volgende pagina’s worden korte beschrijvingen gegeven die
mogelijk kenmerkend zijn voor uw organisatie. Telkens kunt u aan-
duiden in welke mate die uitspraken uw organisatie beschrijven.
Wilt u het bolletje onder het woord dat passend is voor uw orga-
nisatie zwart maken. Bij de keuze van het woord moet u rekening
houden de totale organisatie. Dat wil zeggen het gaat om uw
mening over de organisatie als geheel en niet alleen om de afde-
ling waar u dagelijks werkt.

Bij de antwoorden geeft u aan hoe KENMERKEND de uitspra-
ken voor uw organisatie zijn. U kunt kiezen tussen:

helemaal niet, niet, weinig, enigszins, wel of zeer KENMER-
KEND

voorbeeld
duidelijke doelen
helemaal niet weinig enigszins wel zeer
niet
0 0 0 0 0 0

Indien u, bijvoorbeeld, vindt dat de aanwezigheid van duidelijke
doelen zeer kenmerkend is voor uw organisatie, dan maakt u het
bolletje zwart dat onder zeer kenmerkend staat. Kiest u voor een
ander antwoord, dan maakt u het daarbij behorend bolletje zwart.
N.B. De antwoorden op deze vragenlijst blijven strikt vertrou-
welijk, dat wil zeggen alleen de onderzoekers krijgen de ant-
woorden te zien.

Dank voor uw hulp.



Appendix Ill EEN KORTE BESCHRIVING VAN DE ORGANISATIES
DIE PARTICIPEERDEN IN DEZE STUDIE

Procedure A houdt in dat alleen de FOCUS-vragenlijst werd uitge-
reikt en procedure B houdt in dat naast deze lijst ook de leider-
schapsvragenlijst en de vragenlijsten met betrekking tot vertrou-
wen en commitment zijn verstrekt. Een werknemer kreeg bij pro-
cedure B of de FOCUS-vragenlijst of de andere vragenlijsten.

Adelaar

De organisatie Adelaar is een Rijksoverheidsdienst. Twee grote afde-
lingen participeerden in deze studie. Deze zijn: Verzorger en Coach.
Coach is een operationele dienst en Verzorger is een technische
dienst. Bij Coach zijn veel ‘professionals’ (specifieke opleiding met
als vooropleiding HBO/VWO) werkzaam en bij Verzorger werkt
voornamelijk technisch geschoold (LTS/MTS) personeel. Bij Adelaar
werd procedure B gevolgd. De werknemers kregen thuis een pak-
ket met daarin een begeleidende brief van de organisatie en één
van de onderzoekers, de vragenlijst(en) en een gefrankeerde retou-
renvelop van de Vrije Universiteit Amsterdam.

Acht hoofdafdelingen van Coach deden mee aan het onderzoek.
Er werden 192 FOCUS-vragenlijsten en 188 overige vragenlijsten
verstuurd. 91 FOCUS-vragenlijsten (47%) en 83 (44%) overige lijs-
ten werden ingevuld geretourneerd. Vijf hoofdafdelingen van Ver-
zorger participeerden in het onderzoek. Er werden 103 FOCUS-vra-
genlijsten en 122 overige vragenlijsten verstuurd. 52 FOCUS-vra-
genlijsten (51%) en 59 (48%) overige lijsten werden ingevuld gere-
tourneerd. Voor zowel Coach als Verzorger blijkt dat de respon-
dentengroep qua leeftijd, sexe, uitvoerende of leidinggevende func-
tie en werkervaring een goede afspiegeling vormt van de onder-
zoekspopulatie. De onderzoekspopulatie en respondentengroep bij
verzorger bestonden bijvoorbeeld uit respectievelijk 15% en 14%
vrouwen en 13.7% en 17% leidinggevenden. Bij Coach bestond
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de respondentengroep uit 93% mannen en de onderzoekspopula-
tie uit 95% mannen.

Bij Verzorger had 71% van de respondenten een mbo-opleiding
gevolgd en 15% een HBO-opleiding. 97% van de respondenten was
een man. 12% van de respondenten had een leidinggevende func-
tie. 71% van de respondenten had een MBO-opleiding gevolgd. Bij
Coach was 86% van de respondenten een man. 10% van de
respondenten had een leidinggevende functie. 58% van de respon-
denten had een LBO-opleiding gevolgd, 37% een HBO-opleiding en
16% een universitaire opleiding.

Beneden

De organisatie Beneden is een gemeentelijke organisatie beneden
de rivieren. Binnen de bestuursdienst zijn vier afdelingen onder-
zocht. Deze zijn: bestuurszaken, financién en belastingen, burger-
zaken en kunst en cultuur. Hier werd procedure A gevolgd. Dat
hield in dat alleen de FOCUS-vragenlijst werd verspreid. In totaal
werden er 124 FOCUS-vragenlijsten uitgedeeld en 85 (69%) vra-
genlijsten ingeleverd. 49% van de respondenten was een man en
15% van de respondenten had een leidinggevende functie. De
meest voorkomende opleiding was MAVO/HAVO (57%).

Boven

Organisatie Boven is een gemeentelijke dienst uit de hoofdstad. De
organisatie ontstond door samenvoeging van verschillende gemeen-
telijke diensten. De organisatie bestaat uit vijf afdelingen. Vanwe-
ge het beleid dat moet leiden tot een verzakelijking van ambtelij-
ke diensten, werden deze diensten verzelfstandigd. De afdelingen
moesten breed samengestelde produktie-eenheden zijn en er moes-
ten kleine, kwalitatief hoogwaardige stafafdelingen ontstaan. Voor
het personeel betekende dit proces van verzelfstandiging de derde
organisatievorm in korte tijd. Hoewel er aandacht was besteed aan
het informeren van personeel, leken veel mensen het nut van deze
derde reorganisatie niet in te zien.
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Er werden 72 FOCUS-vragenlijsten en 76 overige vragenlijsten
geretourneerd. Het responsepercentage voor de FOCUS-vragenlijst
was 61 % en voor de overige vragenlijsten 63%. 32% van de
respondenten had een MAVO/HAVO-opleiding gevolgd, 15% een
vwo-opleiding, 17% een LBO-opleiding, 19% een MBO-opleiding
en 26% een HBO-opleiding. 25% van de respondenten was vrouw.
63% van de respondenten had een voltijdbaan en 19% had een
leidinggevende functie.

Broeder

De organisatie Broeder is een psychiatrisch centrum. Tijdens het
onderzoek bevond de organisatie zich in een bezuinigingsoperatie.
De organisatie was reeds bezig met een cultuuronderzoek. Er waren
interne cultuurdagen geweest. Tijdens deze dagen hadden ver-
schillende diensten met elkaar over de huidige en gewenste cultuur
gediscussieerd. De afgelopen jaren waren de directie en het manage-
mentteam van samenstelling veranderd. Er werden FOCUS-vragen-
lijsten of leiderschapsvragenlijsten en de andere vragenlijsten met
begeleidende brieven en gefrankeerde retourenvelop naar de huis-
adressen verzonden. Van de 566 FOCUS-vragenlijsten werden slechts
182 (32%) vragenlijsten geretourneerd. 19% van de respondenten
was een leidinggevende; 50% was vrouw; 58% was werkzaam in
de verpleging; en 41% van de respondenten had een mbo-oplei-
ding gevolgd. Het responsepercentage voor de andere vragenlijst
was aanzienlijker hoger, namelijk 50%. De samenstelling van de
twee respondentgroepen was nagenoeg gelijk. Een reden voor het
verschil in responsepercentages kan zijn dat de werknemers die de
FOCUS-vragenlijst thuis kregen een verband hebben gelegd met de
interne cultuurdagen en bij vergissing veronderstelden dat de orga-
nisatie voor het onderzoek moest betalen. Een respondent vond het
«krom dat ieder persoonlijk een duur dik pakket thuis krijgt, ter-
wijl er moet worden bezuinigd op alles wat los en vast zit».
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Clown

De organisatie Clown is een bedrijf in de food service sector. Acht
vestigingen van Clown in Amsterdam deden mee aan de onderha-
vige studie. Zes van deze vestigingen worden in franchise geéxp-
loiteerd door zelfstandige ondernemers. Bij de exploitatie zijn deze
ondernemers gebonden aan verschillende regels die er voor moe-
ten zorgen dat de vestigingen een eenheid uitstralen. Een over-
koepelende organisatie is een service verlenende instantie voor de
ondernemers. Deze organisatie kent verschillende afdelingen, zoals
personeelszaken, training en inkoop. Het bedrijf werft veel perso-
neel onder jongeren, omdat het enerzijds een jeugdig imago wil
hebben en anderzijds zijn er veel parttime banen.

Naast de FOCUS-vragenlijsten werden ook de andere lijsten ver-
spreid. Er werden 140 FOCUS-vragenlijsten uitgedeeld en 150 ove-
rige lijsten. Daarvan werden er respectievelijk 97 (81%) en 93
(62%) ingeleverd. De gemiddelde leeftijd van de respondenten was
22 jaar en 80% was jonger dan 25 jaar. 19% van de respondenten
had een LBO-opleiding gevolgd, 14% een MBO-opleiding, 30% een
MaVO/HAVO-opleiding en 15% een vwoO-opleiding. 50% van de
respondenten was man en 53% van de respondenten werkte min-

der dan 50%.

Jongen

De organisatie Jongen is een algemene niet-categorale instelling met
verschillende dagcentra verspreid over de stad Amsterdam voor kin-
deren in de leeftijd van vijf tot 18 jaar. Het uitgangspunt van Jon-
gen is gezinsgerichte behandeling. Symptoomgedrag en behande-
ling van het kind kunnen niet los worden gezien van de context,
zoals gezin, buurt en school.

Er werden 39 FOCUS-vragenlijsten en 23 overige vragenlijsten
geretourneerd. Het responsepercentage van de FOCUS-vragenlijst
78% was en van de overige vragenlijsten 68%. 59% van de respon-
denten had een HBO-opleiding gevolgd en 15% een universitaire
opleiding. 26% van de respondenten had een leidinggevende func-
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tie. 74% van de respondenten was vrouw en 69% van de respon-
denten had een deeltijdbaan.

Lichtje

De organisatie Lichtje ontwerpt, produceert en verkoopt verlich-
tingsarmaturen. De organisatie is een onderdeel van een Europees
consortium. De omzet van Lichtje bedraagt circa 50 miljoen. Er
werken 110 mensen bij Lichtje. Dertig procent van de omzet wordt
afgezet in Nederland. De belangrijkste exportlanden zijn Belgié,
Duitsland, Groot-Brittannié, Frankrijk en Finland. Hoewel Licht-
je als producent wordt beschouwd, wordt de produktie uitbesteed.
Het produceren van onderdelen vindt plaats bij toeleveranciers op
machines die eigendom zijn van het bedrijf. De assemblage van
armaturen vindt plaats in 12 sociale werkplaatsen.

De organisatie is opgebouwd uit drie pijlers, te weten: ‘opera-
tions’ (45 medewerkers), marketing & sales (55 medewerkers) en
produkt-ontwikkeling (12 tot 17 project-teams). In totaal werden
er 96 FOCUS-lijsten verstuurd. Procedure A werd hier gevolgd. Er
werden 71 FOCUS-vragenlijsten geretourneerd (74%). 57 % van de
respondenten had een MAVO/HAVO-opleiding gevolgd, 19% een
MBO-opleiding en 20% universitaire opleiding. 58% van de respon-
denten was man en 18 % had een leidinggevende functie.

Meisje
De organisatie Meisje biedt (geestelijke) hulp aan jongeren van zes
tot en met 23 jaar die door verschillende problemen vastlopen in
het onderwijs. Er worden verschillende vormen van hulpverlening
geboden, zoals daghulp aan zwerfjongeren (doel is door middel van
een aanbod van activiteiten de dagbesteding te structureren) en
ambulante hulp ten behoeve van schoolgaande jeugd (doel is het
oplossen van problemen voor zover deze een succesvolle school-
loopbaan in de weg staan).

Er werden zowel FOCUS-vragenlijsten (78) als overige vragen-
lijsten (80) verspreid en opgehaald. Het responsepercentage voor
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de FOCUS-vragenlijst is 72% en voor de overige vragenlijsten 86%.
49% van de respondenten had een HBO-opleiding gevolgd en 42%
een universitaire opleiding. 60% van de respondenten was vrouw.
De meeste respondenten (56%) hadden een deeltijdbaan. 11% van
de respondenten had een leidinggevende functie.

Polis

De organisatie Polis is een grote verzekeringsmaatschappij. Binnen
een divisie participeerden drie afdelingen in de onderhavige stu-
die, namelijk verkeer, hypotheken en incasso. Bijna alle medewer-
kers (n=110) ontvingen persoonlijk de FOCUs-vragenlijst. Er wet-
den 72 vragenlijsten ingeleverd (65%). De vragenlijst mocht tij-
dens werkuren worden ingevuld. 57% van de respondenten had
een MBO-opleiding gevolgd. 42% van de respondenten was vrouw.
En 92% van de respondenten had een uitvoerende functie.

Snoertje

De organisatie Snoertje is een grote kabelproducent in Nederland.
De leiding van Snoertje wilde een cultuuromslag bewerkstelligen.
15 managers hebben tweemaal de FOCUS-vragenlijst ingevuld. Een-
maal maal met het oog op de huidige situatie en de tweede maal
met het oog op de gewenste situatie. De FOCUS-vragenlijsten wer-
den tijdens een bijeenkomst uitgedeeld, ingevuld en opgehaald. De
responsepercentage was 100%.

Ster

De organisatie Ster is een cateringbedrijf. In het gehele land wer-
ken medewerkers van Ster in kantines en restaurants van allerlei
bedrijven en instellingen. De kantines en restaurants zijn niet het
eigendom van Ster, maar van de opdrachtgever. Men is, wat men
zelf bij Ster noemt, «bij de opdrachtgever in huis». Er werken veel
vrouwen (76%) bij Ster. 57% werkt als parttimer. Slechts 12 %
van de werknemers is jonger dan 25 jaar.
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Alle werknemers hebben thuis een pakket met een brief van de
onderzoekers, een brief van de directie, een gefrankeerde retou-
renvelop en of de FOCUS-vragenlijst of de overige lijsten ontvan-
gen. De organisatie is voor de onderhavige studie opgedeeld in vier
regio’s. In totaal werden er 4.440 vragenlijsten verstuurd. Slechts
1.318 lijsten werden geretourneerd (31%). 2447 FoOcus-lijsten
verstuurd en 647 ontvangen (26%). Dit is een laag percentage. Een
mogelijke verklaring hiervoor is dat vele werknemers in eerste
instantie niet zo zeer geinteresseerd zijn in Ster, maar in het werk
zelf en de locatie waar men werkt. Dit vermoeden werd door de
resultaten van de interviews deels bevestigd. Dit percentage kwam
overigens overeen met het percentage werknemers dat het verkie-
zingsbiljet voor de ondernemingsraad had ingestuurd.

67% van de respondenten was vrouw. 30% van de responden-
ten had een leidinggevende functie. 39% had een MavO/HAVO-
opleiding gevolgd, 37% een LBO-opleiding en 27% een MBO-oplei-
ding.

Zetter

De organisatie Zetter is een denkbeeldige organisatie. In feite is het
een industrietak. Verschillende kleine grafische bedrijfjes zijn
samengevoegd. De intentie van het onderzoek bij deze ‘organisa-
tie€’ was om de cultuur van de grafische industrie in kaart te bren-
gen. Twee groepen binnen die industrie, de drukkerijen en de litho-
grafen/zetterijen werden met elkaar vergeleken.

Het grafisch vakblad Nieuwstribune voert elk jaar het zoge-
naamde ‘brein-positie-onderzoek’ uit. Het doel daarvan was om een
overzicht te krijgen van de ‘ranking’ van de grafische bedrijven in
Nederland. 193 drukkerijen en 151 lithografen/zetterijen werden
op basis van het ‘brein-positie-onderzoek’ gerangschike. Uit elk van
deze twee bedrijfstakken werd een steekproef van 40 bedrijven
getrokken. Aan de deelnemende bedrijven werd gevraagd de Focus-
vragenlijst te laten invullen door de algemene directeur en de tech-
nisch leidinggevende. Hiervoor is gekozen omdat beiden zich op
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een andere strategische plaats in de organisatie bevinden en zich
daardoor met heel andere werkzaamheden bezighouden. Uitein-
delijk namen 25 lithografen/zetterijen (63%) en 20 drukkerijen
(50%) deel aan het onderzoek. Van deze bedrijven werden in totaal
81 vragenlijsten ontvangen (responsepercentage van 49%). 57%
van de respondenten had een LTS-opleiding gevolgd en 22% een
MAVO/HAVO-opleiding. Alle respondenten waren mannen.

Zuster

De organisatie Zuster is een verpleegtehuis met somatische en psy-
cho-geriatische afdelingen. Naast de gewone plaatsingen kan het
verpleegtehuis een beperke aantal patiénten op de dagbehande-
lingsafdeling plaatsen. Het verpleegtehuis maakt deel uit van een
stichting die een aantal vergelijkbare zorginstellingen in Amster-
dam beheert. In het verpleegtehuis is een veelheid aan disciplines
aanwezig, zoals verpleging, medisch/paramedische dienst, kantoor,
huishoudelijke dienst etc.

Er werden 91 FOCUS-vragenlijsten en 97 overige vragenlijsten
geretourneerd. Het responsepercentage voor de FOCUS-vragenlijst
was 61% en voor de overige vragenlijsten 73%. 24% van de respon-
denten had een LBO-opleiding gevolgd, 29% een MBO-opleiding
en 20% een HBO-opleiding. 17% van de respondenten had een lei-
dinggevende functie. 54% van de respondenten had een deeltijd-
baan. 21% van de respondenten was man.
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15.worden in deze organisatie de prestaties gemeten?

29. is het duidelijk hoe de prestaties in deze organisatie zullen wor-
den beoordeeld?

32. zijn er harde criteria op basis waarvan werkprestaties in deze
organisatie worden gemeten?

41. moeten de werknemers in deze organisatie volgens specifieke
maatstaven presteren?
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