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1.
Voorwoord

Cultuur is altijd en overal. Elk persoon, elke organisatie, elke vereniging, elke school, elke geloofsovertuiging, elke vriendengroep, elk land heeft zijn eigen cultuur met daaraan uitingsvormen gekoppeld.
Elk individu is anders, heeft andere leefgewoontes en gaat met andere mensen om. Hierdoor ontstaan cultuurverschillen; de variatie aan mensen lijkt geen grenzen te kennen
. Elk individu is uniek en dit brengt verschillen met zich mee. Verschillen in uitingsvormen die tastbaar en direct zichtbaar zijn. Sanders & Neuijen omschrijven de volgende uitingsvormen van cultuur aan de hand van een ui-vorm
:

· symbolen

· rituelen

· helden

· waarden en grondbeginselen

Cultuur is niet veranderbaar in directe zin. Van de een op andere dag kun je niet zeggen dat de cultuur veranderd is. Cultuur is een continu proces en kan langzaam veranderen (uitgestrekt over een lange periode). Hij is dus wel veranderlijk
.
Organisaties met meerdere afdelingen en/of vestigingen hebben vaak per afdeling indirect een aparte cultuur. Ik zie afdelingen en vestigingen als aparte puzzelstukjes die samen één geheel vormen; de organisatie. 
Verschillen zijn naar mijn mening van essentieel belang als organisaties zichzelf verder willen ontwikkelen. Als iedereen hetzelfde denkt, doet, vindt, etc heb je geen dynamiek. 
Het is saai en niet vernieuwend. Je blijft als het ware staan en ontwikkelt jezelf niet meer, omdat je allemaal op éénzelfde lijn zit. We hebben elkaar nodig om een meerwaarde te kunnen creëren. De dialoog / verbinding met elkaar zorgt voor een meerwaarde, omdat je dit niet in je eentje kunt bereiken. 
Je kunt het vergelijken met een accu; een lamp werkt alleen op een accu indien hij aangesloten zit op de + en de – pool. Je bereikt de meerwaarde van cultuurverschillen binnen één organisatie naar mijn mening alleen als er twee verschillende partijen met een eigen cultuur aanwezig zijn. 
2.
Management Summary

Nederland kent een multiculturele samenleving, waarbinnen veel mensen en partijen elkaar in dialoogvorm ontmoeten. Dit gebeurt onder andere binnen organisaties waar individuen en groepen met elkaar dienen samen te werken. 

Elk individu / groep draagt een eigen cultuur met zich mee wat zich door de loop van hun leven ontwikkelt. Aan situaties koppelen individuen hun waarden; wat vind ik goed en wat vind ik minder goed? Aan waarden wordt gedrag gekoppeld wat uiteindelijk leidt tot cultuurvorming. 

Op dit moment is de arbeidsmarkt krap waardoor organisaties zichzelf dienen te onderscheiden van hun concurrenten. Ook op personeelsgebied dienen organisaties zich te onderscheiden om werknemers te behouden én om nieuwe werknemers aan te trekken. Bijvoorbeeld met de 4 A’s. Ik ben van mening dat cultuurverschillen een meerwaarde kunnen zijn voor een organisatie, mits er dynamiek plaatsvindt tussen de verschillen én individuen/groepen ook van elkaar willen leren. 

Cultuur
Organisatiecultuur is een evoluerend systeem van waarden, normen en leefregels binnen een bepaalde afdeling / vestiging en/of organisatie dat aangeleerd (en niet aangeboren) gedrag is. Door individuen die zich lid voelen van hun groep, wordt cultuur van persoon op persoon doorgegeven en geïnternaliseerd. Voor de mensen in een groep is hun cultuur vaak onbewust richtinggevend voor hun gedrag en hun kijk op de wereld. Organisatiecultuur is moeilijk meetbaar, maar wel herkenbaar aan uitingsvormen; symbolen, rituelen, helden en normen en waarden.
Er dient wederzijds respect gecreëerd te worden zodat individuen en groepen in dialoog kunnen overleggen over de manier waarop met de cultuurverschillen omgegaan kan worden en waardoor een meerwaarde (een synergie) wordt gerealiseerd. Dit vraagt om een management van verschillen.
Voordelen

Voordelen om cultuurverschillen binnen organisaties te behouden zijn:

· Gemengde teams (personen met verschillende culturen) leveren meer creativiteit en productiviteit, omdat zij vanuit meerdere perspectieven kijken én zij elkaar aanvullen. 

· Werknemers zullen elkaar eerder aan zetten tot verbetering van de manier van werken en/of de communicatie omdat iedereen andere werkwijzen heeft. 

· Een beleidsstuk over het behouden van cultuurverschillen geeft mensen meer zelfvertrouwen. Zij durven hun andere mening ook te geven.

· Cultuurverschillen zorgen voor dynamiek binnen de organisatie mits dit gedragen wordt. 
Aandachtspunten

Aandachtspunten om cultuurverschillen te behouden binnen organisaties:

· Mensen leren tijdens hun opvoeding dat hun eigen cultuur juist is en dat elk individu een andere cultuur met zich meedraagt, waardoor er cultuurverschillen ontstaan.

· Opheffen van verschillen leidt tot gemiste kansen rondom synergie/groei van individu, afdeling en organisatie.

· Verschillen kunnen door organisaties én werknemers als lastig ervaren worden omdat ze invloed uitoefenen op de situatie. Opheffen van cultuurverschillen kost echter nog meer tijd en geld, omdat individuen en groepen in opstand komen om hun eigen cultuur te verdedigen. 

· Om iemand zijn normen en waarden te accepteren en te respecteren is het belangrijk dat je zijn / haar achtergrond kent. Je dient jezelf in andere personen te verdiepen wat resulteert in wederzijds respect.

· Cultuurverschillen laat mensen nadenken over hun eigen cultuur en die van anderen. Wat is goed? Dit is een subjectieve vraag en kan dus leiden tot botsingen, frustraties en irritaties. Dit kan vermeden worden door op tijd de verschillen bespreekbaar te maken. Wederzijdse acceptatie is hierbij een belangrijk aspect, zodat de organisatie en individuen weten hoe ze met verschillen om kunnen gaan.  
Cultuurverschillen in kaart brengen 

Afdeling P&O dient een actieve rol te spelen om de cultuurverschillen in kaart te brengen. Door middel van persoonlijke gesprekken met werknemers én leidinggevenden, kan afdeling P&O per afdeling analyseren welke cultuur er heerst. Indien alle afdelingsculturen bekend zijn, kan afdeling P&O in overleg met alle afdelingen (leidinggevenden én werknemers) een uitwisselingsprogramma opstellen voor één tot twee verbeterpunten. Niet meer want dat zou de diepgang én de dynamiek rondom de verschillen wegnemen. Verschillen dienen immers niet opgeheven te worden. Men kan alleen van elkaar leren indien er een dialoogvorm gecreëerd wordt door de partijen (2-zijdig) én er wederzijds respect is voor de beleving, visie en cultuur van elkaar. 

Kritische Succesfactoren

De volgende aspecten zullen de sleutels tot succes vormen:

· Accepteren en respecteren van elkaars cultuur

· De wil om jezelf als individu en als groep te ontwikkelen én ter discussie te stellen. (draagvlak)

· Hulpmiddelen vanuit de organisatie (Geld, Tijd, Uitstapjes, Teambuilding, Ontwikkelplannen, etc) 

· Beleid inzake management van verschillen doorvoeren in integraal (personeels)beleid 

· Meten / evalueren van de uitwisselingsprogramma’s; wat levert het voor de organisatie op? Follow-up. 

· Eén heersende organisatiecultuur blijft gehandhaafd waarin aangegeven wordt dat cultuurverschillen gerespecteerd worden door de organisatie; diversiteit binnen eenheid! Het imago van de organisatie, wat zij belangrijk vinden én wat zij nastreven, mogen zij wel als eenheid kenbaar maken naar externen toe. Het imago dient ook door alle werknemers gedragen te worden.  

3.
Spanningsdriehoek; I-O-M

P&A is direct gerelateerd aan drie groepen; Individu, Organisatie en Maatschappij. In dit hoofdstuk zal ik uitleggen welke relatie de spanningsdriehoek heeft met mijn onderwerp. 

3.1
Individu

Iedereen is anders. We vormen allemaal afzonderlijke individuen en streven onze eigen rituelen, normen en waarden na. Elk individu ontwikkelt zichzelf zijn hele leven lang. In elke levensfase leer je weer iets bij. Ervaringen hebben invloed op je cultuur. Een individu hangt normen en waarden vast aan ervaringen; welke situatie vind ik goed? En welke minder?

Als je binnen een organisatie werkt, kom je in aanraking met andere individuen. Deze individuen dragen elk hun eigen normen en waarden met zich mee. Een team is krachtig en het beste als je van elke rol één bepaald iemand hebt. Kijk bijvoorbeeld naar de groepsrollentest van Belbin. Wil je een goed team hebben, dan zul je van elke rol één persoon moeten hebben; dit zorgt voor verschillende perspectieven, uitgangspunten, dialoogvormen, meningen, etc. Als iedereen hetzelfde zou zijn, zou er geen dynamiek zijn. De Belbintest is geen cultuurtest en zegt ook niets over uitingsvormen, eerder iets over vaardigheden. De Belbintest noem ik hier als voorbeeld om te laten zien dat verschil effect kan hebben op situaties. Cultuurverschillen binnen één organisatie kunnen op deze manier tot een perfect team leiden. Individuen kunnen hun ware (cultuur) ik altijd laten zien, ook al verschilt deze met een ander. Op deze manier worden de verschillen rondom uitingsvormen kenbaar en mensen kunnen van elkaar leren, als ze hier voor open staan. 
3.2
Organisatie

Een organisatiecultuur laat zien waar een organisatie voorstaat en wat zij belangrijk vinden. Het is een soort visitekaartje en een klein aspect van het imago naar externe organisaties, klanten en sollicitanten toe. Hoe groter de organisatie wordt, hoe meer cultuurverschillen er kunnen ontstaan. Als je alle afdelingen in kaart zou brengen, kom je erachter hoe verschillend afdelingen kunnen zijn rondom cultuur en uitingsvormen. Hier zouden organisaties op in kunnen spelen, omdat je verbanden met elkaar kunt leggen. Dit is goed, omdat dit zorgt voor dynamiek en vernieuwing binnen de gehele organisatie. Belangrijk is dat alle afdelingen afzonderlijk inzichtelijk krijgen wat de cultuur en uitingsvormen zijn. Door deze met elkaar te vergelijken en te confronteren, krijg je dynamiek. Wat een afdeling niet heeft of doet, kan een andere afdeling wel hebben / beheersen. 
Cultuurverschillen zul je altijd tegenkomen binnen organisaties. Op dit moment leggen organisaties naar mijn mening nog te weinig nadruk op het begrip cultuur. Het is een moeilijk onderwerp. Problemen rondom cultuurverschillen worden vaak direct opgelost als het nadelig kan zijn voor de organisatie. Ik denk dat het juist interessant is om de verschillen in kaart te brengen en te kijken wat afdelingen / vestigingen van elkaar kunnen leren.  
3.3
Maatschappij 

Binnen onze maatschappij zijn steeds meer verschillende culturen aanwezig. Er wordt vooral de nadruk gelegd op wat fout gaat, wat botst. Hoe vaak hoor je op het nieuws dat er weer iemand vermoord is of dat er een vechtpartij is geweest omdat deze persoon andere normen en waarden nastreeft dan de ander? Vooral de negatieve kanten van cultuurverschillen worden benadrukt, terwijl er juist veel mogelijkheden zijn met cultuurverschillen. We kunnen namelijk met een groep meer bereiken dan één persoon. We hebben elkaar nodig om van elkaar te kunnen leren. We kunnen veel leren betreffende normen, waarden en uitingsvormen van cultuur. Cultuur is een belangrijk begrip binnen onze maatschappij, omdat dit laat zien wat mensen belangrijk vinden. 

3.4
Spanningsdriehoek in zijn geheel

Zoals je kunt zien komt het aspect cultuur binnen de spanningsdriehoek op alle facetten terug. Cultuur is onmisbaar binnen het P&O-werkterrein. Vandaar dat ik dit ga onderzoeken.
4.
           Waarom een onderzoek naar cultuurverschillen? 

Zoals in voorgaande hoofdstukken naar voren is gekomen, ben ik van mening dat verschillende culturen binnen één organisatie een meerwaarde kunnen zijn. In dit hoofdstuk wil ik de problematiek analytisch, concreet en abstract uitwerken. Op deze manier zal mijn standpunt kort en bondig weergegeven en onderbouwd worden. 

4.1
De opdracht

Ik krijg bij deze leertaak de gelegenheid mezelf te presenteren als individu op mijn persoonlijke meesterschap, waarin ik laat zien wat mijn unieke PenA deskundigheid en specialisme is. Met mijn Vakmanschap wil ik mezelf presenteren en profileren bij mijn beroepsgroep.
In het bijzonder betekent dat, dat ik:

· een thema/vraag uit de PenA beroepspraktijk op methodische wijze kan beschrijven (bewust, doelgericht, procesmatig en systematisch);

· een stelling neem in de gekozen thematiek;

· geen standaardoplossingen maar unieke, creatieve oplossingen bedenk;

· vernieuwende elementen of vernieuwende contextuele toepassingen formuleer;

· de gekozen methode, oplossing of instrument naar de beroepspraktijk in bredere zin generaliseer (Ik kan het verkopen en toepassen in een andere context);

· bij de oplossingsstrategie rekening houd met de haalbaarheid in de bestaande realiteit.

4.2 
Probleembeschrijving

De werkvloer wordt steeds pluriformer. Elk individu draagt eigen normen en waarde met zich mee. Doordat het personeelsbestand uit steeds meer verschillende soorten personen bestaat, met daaraan een eigen cultuur en uitingsvormen gekoppeld, nemen de verschillen in normen en waarde ook toe
. 


Voorbeelden van verschillende soorten uitingsvormen van cultuur:

· Het dragen van een pet en / of hoofddoek
· Waarde hechten aan kwaliteit en / of kwantiteit
· Het wel of niet opgegroeid zijn binnen een digitale maatschappij 

· De manier van begroeten

· De relatie tussen collega’s onderling binnen één afdeling (Bijv. interesse privé leven, de drive om elkaar te helpen indien de situatie dit nodig acht) 
Elk individu heeft een eigen persoonlijkheid door de jaren heen ontwikkeld en heeft hieraan normen en waarden gekoppeld; je eigen cultuur. Je persoonlijkheid ontwikkelt zichzelf continue door wat jij jezelf of anderen jou aanleren. (Ideeën, gevoelens, ervaringen, gebeurtenissen, etc) Op deze manier ontstaat er iets unieks; elk individu maakt zichzelf hiermee uniek, omdat de normen en waarden gerelateerd zijn aan zichzelf
. 

Binnen afdelingen ontstaan door dezelfde manier, zoals de persoonlijkheid wordt opgebouwd, ook culturen. Ideeën, gevoelens, ervaringen en gebeurtenissen op een afdeling hebben invloed op de normen en waarden die binnen vier muren gevormd en gedragen worden door de gehele groep. 

Verschillende culturen (normen en waarden) binnen één organisatie kunnen door sommige als onprettig ervaren worden. Vooral als personen geen respect en acceptatie laten zien aan andere personen, kan dit voor botsingen zorgen. Verschillen binnen cultuur wordt op dit moment vooral op een negatieve manier belicht vind ik.

Sommige organisaties stellen beleidsstukken op om de verschillen te beperken of zelfs op te heffen. Denk hierbij aan diversiteitmanagement of management van verschillen. In deze beleidsstukken worden de verschillen benoemd en wordt er aangegeven op welke manier de verschillen beperkt kunnen worden, zodat zij geen problematiek veroorzaken binnen de organisatie wat een negatief effect kan hebben op de organisatieprestatie. 
Naar mijn mening zorgen verschillen juist voor dynamiek binnen een organisatie en moeten ze niet opgeheven worden, mits ze een dusdanige negatieve invloed hebben op het te voeren beleid dat er sprake is van stagnatie of achteruitgang. 

Ik denk zelfs dat verschillende culturen een meerwaarde voor de gehele organisatie kunnen zijn, omdat je immers veel van elkaar kunt leren. Bijvoorbeeld hoe je met elkaar omgaat, hoe je elkaar kunt accepteren én respecteren, wat je nastreeft als afdeling, hoe je algemene doelstellingen realiseert, hoe je omgaat met tegenslagen, hoe je elkaar complimenteert, etc. 
Op dit moment ben ik student en ik leer veel van anderen; manier van werken, manier van communiceren, kennis en vaardigheden, omgaan met positieve en negatieve factoren, etc. Ik denk dat elke afdeling met afzonderlijke cultuureigenschappen op deze manier ook van elkaar kunnen leren, mits ze hier voor open staan. 
4.3 
Probleemanalyse
Om de problematiek nader te bekijken, beantwoord ik de vragen van Peter Veen. 
Vragen Peter Veen
1. Wat is het probleem?
Op dit moment kent Nederland vele culturen binnen haar land. Dit houdt in dat organisaties ook te maken krijgen met verschillende culturen en de uitingsvormen hiervan. Zij zijn immers een afspiegeling van de maatschappij.
Cultuur is moeilijk meetbaar, vandaar dat ik me richt op de uitingsvormen van cultuur. Hierbij valt te denken aan: symbolen, rituelen, helden, waarden en grondbeginselen
. 

Organisaties stellen beleidsstukken en procedures op om de verschillende cultuurverschillen te verkleinen / beperken, omdat zij voor problemen kunnen zorgen. Een duidelijk voorbeeld is bijvoorbeeld de feestdagen van autochtonen en allochtonen. 

Daarnaast kennen organisaties met meerdere afdelingen en/of vestigingen ook verschillende organisatieculturen zonder dat zij hiervan op de hoogte (willen) zijn. Organisaties presenteren zich naar externen toe dat zij over één cultuur beschikken. Een paar cultuuruitingsvormen zullen inderdaad door de gehele organisatie gedragen worden, maar ik denk dat elke afdeling / vestiging ook nog eigen cultuuruitingsvormen heeft.

Organisaties proberen op dit moment de cultuurverschillen binnen hun organisaties op te heffen, omdat zij zichzelf vaak willen definiëren met één cultuur. Dit is naar mijn mening echter niet mogelijk, omdat

· elke afdeling / vestiging een andere manier van werken heeft

· elke afdeling / vestiging andere individuen met eigen achtergronden kent
· elke afdeling / vestiging andere belangen nastreeft die invloed hebben op de cultuur

· elke afdeling / vestiging onder leiding staan van een andere leidinggevende

Oftewel: 
Organisaties zeggen dat zij over één organisatiecultuur beschikken, maar in werkelijkheid beschikken zij over meerdere (sub)organisatieculturen. Naar mijn mening kunnen de verschillende (sub)organisatieculturen een meerwaarde voor de organisatie zijn en een positieve werking hebben op samenwerkingsverbanden én de organisatieprestatie als je ze in kaart brengt én er daadwerkelijk iets mee doet. (Zie probleembeschrijving voor nadere uitleg wat de positieve werking hiervan is) 
Op dit moment wordt er waarschijnlijk al voordeel behaald met de cultuurverschillen binnen een organisatie, maar hebben organisaties dit niet in de gaten. Door er juist onderzoek naar te doen, kunnen zij naar mijn mening nog meer voordeel halen. Cultuur wordt op dit moment gezien als een ongeschreven regel, omdat er niet bewust bij stil wordt gestaan. 
2. Wat zijn de symptomen en waarnemingen van het probleem?

De waarneming van het probleem is op dit moment dat organisaties niet stil staan bij cultuur en uitingsvormen hiervan. Hierdoor staan individuen binnen de organisatie ook niet stil bij afdelingscultuur én uitingsvormen. Cultuur is een ongeschreven regel wat als vanzelfsprekend wordt gezien. Indien er problemen rondom cultuur én uitingsvormen zich voordoen, probeert de organisaties deze met individuen op te lossen. Het gaat dan om één of meerdere aspecten die nadelige gevolgen voor individu en/of organisatie zijn. Organisatie hebben op dit moment dus geen proactieve werking om iets te doen met cultuur, cultuuruitingsvormen én cultuurverschillen.
3. Wat zijn de vijf belangrijkste kenmerken van het probleem?
· Organisaties zijn een afspiegeling van de maatschappij
· Er is veel onderzoek gedaan op maatschappelijk én organisatorisch niveau hoe men om kan gaan met cultuurverschillen en hoe de verschillen opgelost kunnen worden
· We hebben elkaar nodig om zwakten om te zetten in sterkten. Verschillen zorgen voor dynamiek, maar we hebben de dialoogvorm nodig om de verschillen kenbaar te maken. 
· We kunnen alleen van verschillen leren indien we met zijn allen de verschillen herkennen, accepteren en dragen
· Cultuurverschillen van personen worden beperkt door middel van procedures en beleidsstukken (zowel op organisatorisch als maatschappelijk niveau) 
4. Wat zijn de gevolgen van dit probleem?
Tijdens mijn gehele vakmanschap veronderstel ik dat verschillende organisatieculturen én cultuurverschillen van individuen een meerwaarde kunnen zijn voor de organisatie én indirect ook voor de bedrijfsprestaties als alle factoren op de juiste manier met elkaar verbonden zijn. Met factoren bedoel ik de verschillen in kaart brengen, de wil om iets van anderen te willen en kunnen leren, andere begeleiden om bepaalde uitingsvormen over te nemen, ondersteuning door middel van training en hulpmiddelen vanuit de organisatie, etc. 
De gevolgen van deze problematiek is dat organisaties op dit moment niet inzien welke rol kunnen spelen binnen een organisatie. Nu wordt er vanuit gegaan dat verschillen lastig zijn en dat ze opgelost moeten worden, waardoor ze de meerwaarde van verschillen niet zien. Naar mijn inziens lopen organisaties nu dus een grote kans mis. 
5. Wat zijn de consequenties van deze gevolgen?
De consequenties van deze gevolgen zijn naar mijn mening erg groot. 
Organisaties willen blijven concurreren met andere organisaties en zichzelf ook onderscheiden van anderen om hun positie op de markt te verbeteren.

Ik ben van mening dat cultuur een belangrijk aspect kan zijn om de positie te versterken. Ontwikkeling is een belangrijk begrip, omdat werknemers zichzelf willen blijven ontwikkelen. Daarnaast zorgt deze nieuwe opzet voor een verschil met andere organisaties. Op dit moment kent de arbeidsmarkt een krapte, waardoor de concurrentie om geschikte werknemers binnen te halen ontzettend hoog is. Organisaties dienen zichzelf dus te onderscheiden van andere concurrerende organisaties om op te vallen en iets extra’s aan toekomstige werknemers te kunnen bieden.

Verschil zorgt voor dynamiek en dynamiek kan naar mijn mening voor ontwikkeling zorgen. Daarnaast zorgen dialoogvormen ook vaak voor ideeën en nieuwe benaderingen. Door met elkaar te praten over mogelijkheden, problemen, oplossingen, werkwijzen, communicatie, etc kun je elkaar hier op aanvullen. 1 + 1 > 2. 

6. Wie en of wat zijn er betrokken bij dit probleem?
Alle organisaties met meerdere afdelingen en/of vestigingen zijn betrokken bij deze problematiek. 
Ook is de Nederlandse maatschappij indirect betrokken bij dit probleem. Zij beschikken namelijk over verschillende culturen én vinden het moeilijk om hier mee om te gaan. Daarnaast zijn de werknemers (individuen) betrokken bij dit probleem. Zij beschikken over individuele uitingsvormen van cultuur waar niet altijd naar gekeken wordt. Ook dragen individuen de cultuur binnen de maatschappij, organisaties, verenigingen en/of afdelingen.
Ik vind het moeilijk om over problematiek te spreken, omdat veel organisaties het niet als problematiek zien. Zij zijn immers niet op de hoogte van eventuele mogelijkheden met verschillen van organisatieculturen. 
7. Voor wie zijn de consequenties het grootst?
Ik denk dat de voordelen voor alledrie de partijen groot zijn. Naar mijn mening zijn maatschappij, organisatie én individu alledrie direct betrokken. Ik neem voor mijn vakmanschap de organisatie als uitgangspunt, maar mijn veronderstelling zou binnen allerlei groepen toegepast kunnen worden. Dus ook binnen de gehele maatschappij. 
8. Wie of wat heeft invloed op het probleem?

De volgende aspecten hebben invloed op het probleem:

· Het imago van verschillende culturen binnen Nederland (vooral de cultuur van allochtonen is erg negatief binnen Nederland)

· Synergie is een voorwaarde voor groei 

· Nederlandse politiek die verschillen binnen cultuur op wil heffen / beperken

· Organisaties willen verschillen opheffen omdat zij ze als lastig en omslachtig ervaren. De verschillen zorgen af en toe voor botsingen waardoor organisaties hier hun regels op aan moeten passen
· Er zijn vele boeken geschreven hoe organisaties om kunnen gaan met verschillen op de werkvloer. Hier komt vooral aanbod om één weg te vinden in plaats van de verschillen te behouden
9. Wat zijn negatieve en positieve invloeden van het probleem?

Positieve invloeden:

· Organisaties staan open voor veranderingen als het een meerwaarde kan zijn voor organisaties en hun organisatieprestaties

· Individuen voelen zich meer betrokken bij de organisatie als hun cultuuruitingsvormen geïnventariseerd, bekeken en geanalyseerd worden om eventueel toe te passen op de gehele organisatie waar ze werkzaam zijn

· Organisaties kunnen zich met dit onderdeel onderscheiden van andere werkgevers. Op deze manier worden zij een interessante en unieke werkgever

· Individuen kunnen zichzelf op een andere manier ontwikkelen. Op dit moment vindt ontwikkeling binnen organisaties plaats via opleiding en training. Dit uitgangspunt is een nieuw aspect voor groei en ontwikkeling. 
Negatieve invloeden: 
· Op dit moment hebben veel onderzoekers al literatuur geschreven over cultuurverschillen en deze staan lijnrecht tegenover mijn hypothese. Het is dus belangrijk dat ik met goede argumenten kom, wil ik organisaties kunnen overtuigen van mijn opzet. Hier ligt wel een extra uitdaging voor mij.

· Er is op dit moment weinig acceptatie en respect voor andermans normen en waarden.
Visgraatmodel
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4.4
Probleemstelling 

Na aanleiding van mijn probleemanalyse, kom ik tot de volgende probleemstelling: 

‘Hoe kunnen organisaties omgaan met cultuurverschillen tussen afdelingen zodanig dat die manier leidt tot een meerwaarde, die als zodanig door alle betrokken partijen wordt ervaren en gedragen?’
Om ervoor te zorgen dat de probleemstelling maar door één manier opgevat kan worden, zal ik hieronder de belangrijkste begrippen definiëren.

Organisatie = groep personen die krachten en energie bundelen om een gezamenlijke doelstelling te realiseren.
Cultuurverschillen binnen een organisatie = een verschil in de gemeenschappelijke verstandhouding van de leden en de belanghebbenden van een organisatie. De verschillen zitten in de normen en waarden. 
Meerwaarde = synergie. 1 + 1 > 2 
(waarde = betekenis die aangeeft wat men belangrijk vindt. Het is richtinggevend aan denken en handelen)

Betrokken partij = een afdeling die zichzelf onderscheiden van andere groepen door middel van cultuurverschillen
Ervaren = beleving
Gedragen = acceptatie / draagvlak 
4.5
Onderzoeksvraag en deelvragen 

Voor de uitvoering van mijn onderzoek is het van belang dat ik een onderzoeksvraag opstel, welke ik aan het einde van het onderzoek zal beantwoorden.

Mijn onderzoeksvraag luidt als volgt:
‘Hoe kan de kracht tussen verschillen leiden tot een meerwaarde die als zodanige door alle partijen ervaren wordt?’ 

Om deze onderzoeksvraag specifieker te maken, stel ik een aantal deelvragen op zodat alle aspecten rondom deze vraagstelling behandeld worden. Deze aspecten komen terug in voorgenoemde probleemanalyse. 

Het gaat om de volgende deelvragen:

1. Wat is cultuur binnen een organisatie?

2. Waarom moeten we cultuurverschillen binnen één organisatie behouden?

3. Hoe breng je cultuurverschillen in beeld?

4. Hoe kan een organisatie omgaan met cultuurverschillen? (belangrijkste)
5. Op welke manier past de nieuwe methodiek binnen P-instrumenten? 

6. Toetsing praktijk; Goossens wonen en slapen ter illustratie
5.
Onderzoeksmodel 

5.1
Onderzoeksplan

Tijdens het onderzoek zal ik gebruik maken van diverse manieren om tot de benodigde informatie te komen:

- Literatuuronderzoek

Ik begin in eerste instantie met een literatuuronderzoek om te kijken wat onderzoekers op dit moment onderzocht hebben betreffende dit onderwerp. 

Daarnaast probeer ik informatie te vinden over mijn eigen manier van denken om de opzet van dit onderzoek nader te bepalen én om begrippen op de juiste manier te definiëren. 

Als laatste benader ik relevante literatuur om mijn deelvragen te kunnen beantwoorden. 

- Kwalitatief onderzoek

Kwalitatief onderzoek geeft antwoord op vragen als ‘hoe, wat, waar en waarom’. Het doel hierbij is om mening en/of gedragingen van mensen te begrijpen en te verklaren. Kwalitatief onderzoek is kleinschalig en heeft een inhoudelijk verkennend karakter. Deze manier van onderzoeken levert indicaties op die belangrijk kunnen zijn voor de uiteindelijke bevindingen.

Ik zal deze onderzoeksmethode hanteren om op deze manier in contact te komen met belanghebbenden binnen Goossens wonen en slapen. Ik neem deze organisatie als toetsmoment om te kijken of mijn hypothese daadwerkelijk klopt binnen de praktijk. Mijn product dient voor alle organisaties inzetbaar te worden, Goossens wonen en slapen is dus alleen ter illustratie. Ik zal overleg hebben met afdeling Personeelszaken en afdeling Organisatie&Planning. Daarnaast zal ik interviews afnemen onder verschillende leidinggevenden en werknemers. Het onderzoek vindt kleinschalig plaats en ik houd een steekproef op basis van meningen en ideeën vanuit de organisatie. Mevrouw P. van Gerwe, Personeelsmanager, is bereid om relevante informatie over Goossens wonen en slapen te verstrekken die ik nodig heb voor dit onderzoek. 
5.2
Analysemodel 

Het conceptueel model op de volgende pagina geeft de veronderstelde verbanden weer van de begrippen die direct volgen uit de deelvragen. Dit zijn ook de factoren waar ik mijn onderzoek op ga richten.

Alle onderwerpen staan in verband met elkaar en hebben samenhang. Cultuur en cultuurverschillen komen daarnaast terug op maatschappelijk, organisatorisch én individueel niveau. 
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5.3
Onderzoekstrategie

Voor dit onderzoek neem ik de ontwerpstrategie als uitgangspunt. Ik wil graag een voorstel doen om cultuurverschillen binnen organisaties te benutten in plaats van ze op te heffen. Als uitgangspunt neem ik de situatie dat verschillen binnen organisaties een meerwaarde op kunnen leveren (veronderstelling / hypothese). 

Dit ontwerp berust op mijn probleemanalyse / huidige situatie en de verklaring waarom het nu een probleem is.

Ontwerpenvragen die hierbij centraal staan zijn: 

· Hoe kan de huidige situatie verbeterd worden?

· Wat zijn geschikte maatregelen / mogelijkheden voor organisaties?

Mijn onderzoek (zie deelvragen) bestaat uit een beschrijvend én vergelijkend gedeelte, waardoor de vergelijkende structuur aansluit bij de ontwerpstrategie. Een aantal deelvragen zijn beschrijvend, terwijl de andere deelvragen vergelijkend zijn; A met B. Hoe is het nu binnen de praktijk en hoe zou het naar mijn mening moeten zijn?
5.4
Onderzoeksbronnen 
Tijdens de uitvoering van mijn onderzoek zal ik diverse bronnen raadplegen. Deze bronnen zullen zowel theoretisch als praktisch van aard zijn.

Internet
Ik zal op Internet op zoek gaan naar relevante bronnen voor de uitvoering van mijn onderzoek. Bij het gebruik maken van Internetbronnen dien ik me continu af te vragen of de bron relevant, betrouwbaar én recent is. Websites van erkende onderzoekers ervaar ik als betrouwbaar. Daarnaast zal ik op Internet op zoek gaan naar eerder uitgevoerde onderzoeken met betrekking tot deze problematiek. Het TNO Arbeid is een researchcentrum wat regelmatig onderzoeken uitvoert over onderwerpen die P&O’ers aangaan. Voor mijn onderzoek zou ik hier relevante informatie uit kunnen halen om te kijken hoe het nu is en wat de vergelijking is met mijn eigen opinie. 

Betrouwbaarheid, recent én relevantie staan bij alle bronnen centraal. 

Recente artikelen uit vakbladen 
In diverse vakbladen zal ik op zoek gaan naar relevante informatie. (P&O Actueel, HR-netwerk, Personeelsnet, Personeelsbeleid, etc) Ik zal zeker gebruik gaan maken van deze informatiebron, omdat tijdschriftartikelen vaak een artikel schrijven over situaties én onderzoeken op de werkvloer. De praktijk komt hier goed in terug en dat vind ik een belangrijk aspect.

Ook hierbij staat betrouwbaarheid, recent én relevantie centraal. 
Literatuur 
In de literatuur zal ik op zoek gaan naar bruikbare informatie. Boeken met betrekking tot management van verschillen, cultuur én cultuurverschillen zullen vooral centraal staan. Centraal staat hier ook weer de betrouwbaarheid, recent én relevantie. 
Praktijk
Ik zal afdeling Personeelszaken, managers en werknemers van Goossens wonen en slapen schriftelijk en persoonlijk benaderen om op die manier informatie in te winnen over mijn problematiek en de mogelijke oplossingen binnen de praktijk.

Ik wil mijn praktijkonderzoek richten op distributie, kantoor (klantenservice, financiële administratie en styling) én bezorging. Dit zijn afzonderlijke aspecten (diverse organisatieonderdelen) en ik wil dat graag als uitgangspunt nemen. 
5.5
Keuzeverantwoording uitvoering onderzoek 

Ik heb ervoor gekozen om het onderzoek op bovengenoemde manier aan te pakken, omdat ik op deze manier alle aspecten van het probleem belicht én op deze manier mijn hypothese kan toetsen. 

Door zowel in de theorie als in de praktijk op zoek te gaan naar informatie én toetsingsmomenten, kan ik een compleet beeld vormen van de problematiek en de mogelijke oplossingen. 

De deelvragen zijn zo opgesteld dat ze een logische samenhang hebben én dat alle deelvragen de gehele problematiek bevatten. Ik zal tijdens de uitwerking van de deelvragen aandacht besteden aan alle aspecten die genoemd worden bij de problematiek. 

De conclusies die naar aanleiding van de uitwerking van de deelvragen getrokken zullen worden, zullen de grondslag zijn voor mijn uiteindelijke aanbeveling / advies.

Om me niet alleen tot de theorie te beperken, heb ik ervoor gekozen om Goossens wonen en slapen als maatstaaf te nemen. Mijn hypothese is erg praktisch waardoor hij ook in de praktijk getoetst moet worden. In de theorie kan alles nog zo mooi omschreven staan, het gaat er mij om dat het in de praktijk ook realistisch én haalbaar is. 

6. 
Plan van Aanpak

Belangrijk is om voor aanvang van mijn Vakmanschap helder te hebben wat ik moet doen, waarom ik dit doe, wanneer ik het doe, welke eisen de school en ikzelf stellen aan het onderzoek en hoe ik het uit ga voeren. 

In dit hoofdstuk komt duidelijk naar voren dat het plan van aanpak gerelateerd is aan de methode van Heinze Oost. 

6.1
Fasering onderzoek 

De fasering van mijn onderzoek is zo ingedeeld dat de voorbereiding, de uitvoering en het rapporteren duidelijk onderscheiden zijn van elkaar. De planning in de volgende paragraaf laat zien dat de fasering duidelijk terugkomt. 
De fasering / methode van het onderzoek is afgeleid uit de literatuur van Heinze Oost. Hij heeft een aantal gemakkelijke, duidelijke en overzichtelijke boeken geschreven die ik erg plezierig vind als hulpmiddel / naslagwerk. 

Concreet gezegd kunnen de verschillende activiteiten onderverdeeld worden in fasen. Belangrijk is om elke fasering geheel af te sluiten door er een extra controle op te houden. Ik ben van mening dat ik kan beginnen met de uitvoering van mijn onderzoek als de voorbereiding helemaal is afgerond. Daarnaast dient de voorbereiding goed te zijn, het is immers de ‘fundering’ waar mijn hele onderzoek op rust. 

Een onderzoek voorbereiden

· Informatie over vakmanschap lezen

· Andere vakmanschappen bekijken

· Onderwerp zoeken en uiteindelijk bepalen

· Onderwerp bespreken met begeleider

· Informatie verzamelen over de problematiek

· Probleembeschrijving, probleemanalyse en probleemstelling opstellen

· Verantwoording afleggen

· Methode van het onderzoek bepalen

· Plan van Aanpak opstellen

· Literatuur benaderen
Een onderzoek uitvoeren

· Deelvragen beantwoorden (literatuur én praktijk benaderen)

· Literatuur checken op betrouwbaarheid

· Bevindingen, resultaten en conclusies uitwerken

· Hoofdvraag beantwoorden 

· Aanbeveling uitschrijven 

· Fouten eruit halen / controle op navoeren (gedragsfout, strategiefout, redeneerfout, systematische fout, toevalsfout én aansluitingsfout) 
Een onderzoek rapporteren 

· Verslaglegging onderzoek

· Bronvermelding toepassen

· Management Summary opstellen

· Bijlagen toevoegen

· Onderzoek afronden

· Vakmanschap controleren op spelfouten en grammatica
6.2
Onderzoeksplanning

Om mezelf richtlijnen te geven heb ik alle stappen hieronder uitgewerkt en daar een tijdspad aan gekoppeld. Op deze manier weet ik wanneer ik wat moet doen en wanneer iets af moet zijn. Het is voor mij een extra hulpmiddel om geen stappen over te slaan.

	Wanneer
	Wat
	Wie 

	November en december 2007
	· Informatie Vakmanschap lezen

· Informerend gesprek dhr. Maas, begeleider

· Brainstormen onderwerpen 

· Onderwerp uitkiezen, goed laten keuren door dhr. Maas 


	Marloes

	Week 1 en 2, 2008
	· Verdiepen in de exacte opdracht

· Voorbeelden vakmanschappen inzien van voorgaande jaren

· Inleiding / aanleiding uitschrijven

· Organisatie beschrijven 

· Plan van Aanpak maken


	Marloes

Coach, Ester Ras 



	Week 3, 2008
	· Informatie verzamelen, literatuur benaderen, inlezen

· Spanningsdriehoek uitwerken (I-O-M)

· Probleembeschrijving maken

· Probleemanalyse uitwerken (Visgraat en vragen Peter Veen)


	Marloes 

	Week 4, 2008
	· Probleemstelling weergeven

· Onderzoeksmodel en onderzoeksanalyse opstellen

· Onderzoeksopzet maken
· Gesprek met Hans over de voortgang  
	Marloes

Dhr. Maas 


	Week 5, 2008
	· Voorbereiding van het onderzoek nakijken en eventueel bijstellen

· Bespreken met praktijkbegeleider voor eventuele tips en suggesties

· Literatuur en praktijk informatie verzamelen


	Marloes

	Week 6, 2008
	· Deelvragen 1 en 2 uitwerken
· Opzet maken praktisch onderzoek 

	Marloes

	Week 7, 2008
	· Deelvragen 3, 4 en 5 uitwerken

· Gesprek Hans Maas, voortgang bespreken 


	Marloes

Dhr. Maas 

	Week 8, 2008
	· Deelvraag 6 uitwerken; praktisch onderzoek

	Marloes

	Week 9, 2008
	· Resultaat, conclusies en bevindingen uitwerken

· Aanbeveling / advies uitschrijven

· Implementatievoorstel maken (randvoorwaarden, kritische succesfactoren) 

· Gesprek Hans Maas, voortgang bespreken


	Marloes
Dhr. Maas 

	Week 10, 2008
	· Bronvermelding en afronden vakmanschap

	Marloes

	Week 11, 2008
	· Management Summary uitschrijven

· Nawoord en bijlagen toevoegen
· Afronden vakmanschap en Gesprek Hans Maas (voortgang)

	Marloes 
Dhr. Maas

	Week 12, 2008
	· Inleveren Vakmanschap op donderdag 20 maart 2008
	Marloes
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7.
Theoretisch onderzoek
7.1
Wat is cultuur binnen een organisatie?

Cultuur is een breed begrip en kan op verschillende manieren gedefinieerd worden. Voor het onderzoek is het belangrijk om één definitie aan te houden om misverstanden te voorkomen.

7.1.1
Definitie organisatiecultuur en dynamiek

Er zijn veel onderzoeken gedaan naar cultuur. Ik kies ervoor om een eigen benadering betreffende de definitie organisatiecultuur weer te geven. Ik gebruik daarvoor een aantal uitspraken van onderzoekers, maar ga niet uit van één persoon.

De definitie van organisatiecultuur luidt, gezien mijn visie, als volgt:

‘Organisatiecultuur is een evoluerend systeem van waarden, normen en leefregels binnen een bepaalde afdeling / vestiging en/of organisatie dat aangeleerd (en niet aangeboren) gedrag is. Door de mensen die zich lid voelen van hun groep wordt cultuur van persoon op persoon doorgegeven en geïnternaliseerd. Voor de mensen in een groep is hun cultuur vaak onbewust richtinggevend voor hun gedrag en hun kijk op de wereld. 

Organisatiecultuur is moeilijk meetbaar, maar wel herkenbaar aan uitingsvormen; symbolen, rituelen, helden en normen en waarde.’

Daarnaast is het belangrijk om een definitie over dynamiek aan te geven. Dynamiek kan op verschillende manieren geïnterpreteerd worden. In dit onderzoek wordt dynamiek gedefinieerd als:

‘Dynamiek is de bewogenheid tussen verschillende organisatieculturen en cultuurkenmerken binnen één organisatie. Het geeft niet het aantal verschillen weer, maar de beweging die tussen de verschillen zit. Dit is kenbaar doordat er binnen de organisatie geen eenheidsworst heerst, maar verschil duidelijk zichtbaar is.’

7.1.2
Kenmerken / Uitingsvormen van een organisatiecultuur
 

Organisatiecultuur is niet direct zichtbaar binnen een bepaalde groep. Vaak zit je er zelf middenin, waardoor het nog moeilijker aantoonbaar wordt. Sanders & Neuijen hebben een aantal lagen aangegeven (de UI-vorm) waaraan cultuur te herkennen is:

· Symbolen

Woorden, gebaren, logo, briefpapier, afbeeldingen, voorwerpen met een betekenis, bedrijfskleding, haardracht, vlaggen, statussymbolen, etc.

· Helden

Personen dood of levend, echt of fictief, met eigenschappen die in een cultuur hoog in aanzien staan en die daarom fungeren als gedragsmodellen. 

· Rituelen

Collectieve activiteiten die technisch gesproken overbodig zijn om het gewenste doel te bereiken, maar die binnen een cultuur als sociaal essentieel worden beschouwd: zij worden dus verricht omwille van zichzelf. Manier van elkaar begroeten, wederzijds respect betuigen, jubilaressen, afscheid, sociale en religieuze ceremonieën zijn voorbeelden. 

· Waarden en grondbeginselen 
Waarden hebben een behoord karakter en bepalen wat werknemers als juist of onjuist ervaren op de werkvloer. (Voorbeeld eerlijk, respectvol, betrouwbaar, betrokken, liefdevol, moed, rechtvaardig, integer, redelijk, trouw, zorgvuldig, gezond, welbevinden, gezelligheid, no-nonsense, dienstbaar)
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Figuur 1.2 Het ‘Ui-diagram’: cultuuruitingen van opperviakkig naar diep




Figuur 1: Sanders & Neuijen Ui-digram: cultuuruitingen van oppervlakkig naar diep

7.1.3
Vorming van organisatiecultuur

Cultuur is een continu proces en ontstaat door ervaringen van groepsleden die alle leden gezamenlijk delen gezien een bepaalde periode. Deze gedeelde ervaringen betreffen zienswijzen en manieren van aanpak die leiden tot strategieën die als wezenlijk worden beschouwd voor de overleving van de groep en de verdere ontwikkeling ervan.   

Ervaring is een breed begrip, omdat je dan aan vele situaties kunt denken. 

Voorbeelden van situaties waar ervaringen uit voortvloeien zijn:

· opvoeding

· opleiding en training

· dialoog met anderen

· overtuiging en visie van anderen en jezelf

· etc. 

Aan deze ervaringen kennen personen waarden toe die uiteindelijk zorgen voor cultuurvorming. Het toekennen van waarden is het belangrijkste aspect voor de vorming van organisatiecultuur, omdat dit de kern van cultuur betreft (de grondbeginselen). 

Als je naar onderstaand schema kijkt, zie je dat cultuur ontstaat tijdens een driestappenplan:

1. ervaringen

2. waarden

3. gedrag
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Abeelding 2. Ontstaan / vorming van cultuur
Kort gezegd wil dit schema aangeven dat bepaalde situaties en ervaringen voorkomen en dat mensen hier zelf waarden aan toekennen die leiden tot gedrag. 

Goede ervaringen blijven gehandhaafd en men probeert dit vaker voor te laten komen. Negatieve ervaringen worden echter afgesloten en men probeert deze situaties te voorkomen. Mensen hangen aan situaties een persoonlijke betekenis, ook wel waarden genoemd. De waarden van mensen bepalen welk gedrag wel en welk gedrag niet getolereerd wordt. 

Succesvolle oplossingen en situaties worden als iets natuurlijks en vanzelfsprekends gezien. Hierdoor ontstaan bepaalde gewoonten en gebruiken, gedrag genoemd. Gedrag is het zichtbare kenmerk van organisatieculturen binnen organisaties. 

7.2
Waarom moeten we cultuurverschillen behouden?

Verschil staat centraal. In deze deelvraag probeer ik de meerwaarde van verschillen aan te geven, zodat je kunt zien dat organisaties baat hebben bij cultuurverschillen. 

7.2.1 
Voordelen van cultuurverschillen binnen organisaties
 

Cultuurverschillen binnen een organisatie brengen een aantal voordelen op voor organisatie en individu, indien zij herkent en benut worden. Een aantal voordelen op een rij:

· Gemengde teams (personen met verschillende cultuurachtergronden) leveren meer creativiteit en productiviteit dan homogene teams omdat zij vanuit meerdere perspectieven kijken én zij elkaar aan kunnen vullen. 

· Werknemers zullen elkaar eerder aan zetten tot verbetering van de manier van werken en/of de communicatie, omdat iedereen andere werkwijzen heeft. Door naar elkaar te kijken en elkaar vooruit te helpen, ontstaat verbetering. 

· Organisaties zijn een afspiegeling van de maatschappij. De maatschappij kent verschillende soorten culturen. Belangrijk is dat organisaties hier ook op in spelen gezien hun eigen positie binnen de arbeidsmarkt. 

· Een beleidsstuk over het behouden van cultuurverschillen geeft mensen meer zelfvertrouwen. Zij durven hun mening ook kenbaar te maken, omdat ze weten dat dit kan en mag binnen de organisatie. Collega’s staan open voor normen en waarden van elkaar waardoor er meer zekerheid heerst onder het personeel. Het is niet erg als jij iets anders vindt en dat mag je ook kenbaar maken. Als verschillen voor botsingen zorgen, durven onzekere mensen vaak niets te zeggen omdat ze bang zijn voor andermans reactie. 

· Cultuurverschillen zorgen voor dynamiek binnen de organisatie als de verschillen ook herkend worden door de organisatie, omdat er bewogenheid zit tussen cultuur A, cultuur B en cultuur C. Leden van een bepaalde cultuur reageren op elkaar aan de hand van cultuuruitingsvormen en dat zorgt voor deze beweging.

7.2.2
Nadelen van cultuurverschillen binnen organisaties
 

Naast voordelen kennen cultuurverschillen binnen één organisatie ook nadelen. Op dit moment worden de nadelen extra benadrukt binnen organisaties en als lastenposten gezien. Diversiteitbeleidsstukken zijn hier een voorbeeld van, deze documenten zorgen ervoor dat de verschillen verkleind en/of opgeheven worden. 

Nadelen van cultuurverschillen binnen één organisatie zijn onder andere:

· Mensen leren tijdens hun opvoeding dat hun eigen cultuur én daaraan gekoppelde cultuuruitingen juist en passend zijn. De rest wordt gezien als minder wenselijk of in het ergste geval verkeerd. Cultuurverschillen binnen organisaties kunnen dus zorgen voor botsingen, wrijvingen en/of irritaties. Vooral verschillende normen en waarden kunnen dit soort reacties veroorzaken als beide partijen niet openstaan en/ of acceptatie tonen voor andermans cultuur. 

· Verschillen kunnen door organisaties én werknemers als lastig ervaren worden, omdat ze invloed uitoefenen op de situatie. Ze kosten tijd, energie en geld; ze kunnen een traject vertragen.

· Om iemand zijn normen en waarden te accepteren en te respecteren is het belangrijk dat je zijn / haar achtergrond kent. Je dient jezelf als het ware in andere personen te verdiepen en daar hebben sommige mensen moeite mee en/of geen behoefte aan. 

· Communicatie kan moeilijk verlopen met een persoon die andere normen en waarden nastreeft, indien men zich bedreigd voelt. Bijvoorbeeld wanneer je geconfronteerd wordt met je eigen cultuur en de verschillen met een ander
. 

· Binnen organisaties staat het bedrijfsresultaat en het imago van de organisatie altijd centraal. Deze spanning / druk kan ervoor zorgen dat accentuering van verschillen nog meer benadrukt en als negatief ervaren wordt, omdat bovengenoemde uitgangspunten in gevaar kunnen komen. 

· Cultuurverschillen laat mensen nadenken over hun eigen cultuur en dat van anderen. Centrale vraag die hierbij aan bod kan komen; Wat is goed? Wanneer is iets goeds? Dit is een subjectieve vraag en kan dus leiden tot botsingen, frustraties en irritaties. 
7.2.3
Waarom cultuurverschillen behouden?  

Op dit moment leven we in een multiculturele samenleving. Concreet houdt dit in dat we in Nederland meer dan 50 verschillende soorten culturen kennen. In één woonwijk kunnen we bijvoorbeeld al meer dan tien verschillende culturen tegenkomen. 

Daarnaast heeft elke organisatie zijn eigen heersende cultuur gevormd met daaraan gekoppelde uitingsvormen. Deze uitingsvormen worden nageleefd en nagestreefd door alle werknemers die binnen de organisatie werkzaam zijn.

Als laatste draagt elk individu een eigen cultuur met zich mee; iedereen heeft zijn eigen normen, waarden en uitingsvormen betreffende de eigen cultuur die ontstaan zijn door ervaringen. 

Organisaties vormen een afspiegeling van de maatschappij en hebben unieke individuen in dienst, waardoor cultuurverschillen altijd voorkomen binnen een organisatie. Veel organisaties staan hier niet bij stil en hebben de behoefte ook niet om er verder onderzoek naar te doen. P&O’ers en managers weten wel dat de organisatie over meerdere subculturen beschikt, maar doen er niets aan indien het geen negatieve gevolgen heeft op het imago, de omzet en de samenwerking tussen werknemers onderling van de organisatie. Indien het nadelige gevolgen heeft wordt er onderzocht hoe de problematiek rondom cultuurverschillen verkleind kan worden. Naar cultuur toe hebben organisaties vooral een afwachtende houding, waarschijnlijk omdat cultuur er onbewust is en niet direct tastbaar gemaakt kan worden.
Het benutten van cultuurverschillen binnen organisaties is naar mijn mening een pré, omdat zij een meerwaarde kunnen vormen voor individu én organisatie. Verschillen in cultuur laat de eigen normen en waarden van iemand zien, sterkten en zwakten, het zelfbeeld, etc. Dit geldt zowel voor de gehele afdeling als voor individuen. Juist door naar elkaar te kijken, kun je van elkaar leren. Het is niet de bedoeling dat iedereen alles van elkaar leert en overneemt, want dan krijg je wederom eenheid betreffende organisatiecultuur en de uitingsvormen ervan en dat wil ik voorkomen. Ik ben namelijk van mening dat de verschillen te allen tijde gehandhaafd moeten blijven en dat ze niet opgeheven moeten worden, omdat anders de dynamiek en de meerwaarde eruit gehaald wordt. Mijn mening, die in het hele onderzoek centraal staat, is: 1 + 1 > 2. 

Ik ben echter wel van mening dat mijn visie alleen effectief werkt binnen een organisatie indien er draagvlak voor is en wanneer personen de cultuur van anderen respecteren en accepteren. Dit zijn de sleutelwoorden voor succes, anders werkt het niet. 

De cultuur binnen een afdeling wordt gedragen door de werknemers van die afdeling. Zij zitten er als het ware middenin en hebben vaak nog niet eens in de gaten dat zij die cultuur dragen, omdat het er vaak ‘insluipt’. Door de cultuurkenmerken per afdeling te bekijken, zullen organisaties merken dat elke afdeling andere uitingsvormen van cultuur heeft. 

Daarnaast heeft elke afdeling sterke en zwakke uitingsvormen, oftewel sommige uitingsvormen kunnen nog verbeterd worden. Andere afdelingen kunnen deze uitingsvormen wel al voldoende beheersen, waardoor ze van elkaar kunnen leren door middel van een uitwisselingsprogramma. Het gaat er in mijn ogen om dat je een paar uitingsvormen aanpakt, niet allemaal. Indien alle afdelingen alles van elkaar gaan overnemen, krijg je immers het effect dat alle afdelingen weer gelijk worden. Dit is echter niet mijn bedoeling, want ik wil verschil behouden. Ook moeten nieuwe werknemers voor een frisse wind door de afdeling en de organisatie blijven zorgen. 

Zoals in de nadelen vermeld staat kosten cultuurverschillen binnen één organisatie vaak extra tijd en energie, en dus geld. Naar mijn mening zijn cultuurverschillen wel positief voor de organisatie op langere termijn. Op korte termijn zal er weinig positief effect meetbaar zijn, omdat:
· de cultuurverschillen allereerst bespreekbaar gemaakt moeten worden binnen alle lagen van de organisatie

· de cultuurverschillen geïnventariseerd en bekeken dienen te worden door afdeling P&O, MT en directie

· de cultuurverschillen geaccepteerd en gerespecteerd moeten worden door iedereen
· werknemers en leidinggevenden de drive moeten hebben om zichzelf én de afdeling naar een hoger niveau te brengen door middel van de cultuurverschillen

· dialoogvorm gestart moet worden tussen verschillende afdelingen en dat kost tijd

· etc.

Zoals je ziet zijn de resultaten pas zichtbaar na een langer termijn, omdat een goede analyse en draagvlak vooraf erg belangrijk zijn. Daarnaast zijn gewenningstijd en acceptatie van werknemers hier een belangrijk aspect. 

De werkwijzen én samenwerking binnen de gehele organisatie kan door middel van mijn visie verbeterd worden. Dat werkzaamheden, procedures en samenwerkingsverbanden effectiever en efficiënter verlopen, heeft weer een gunstig effect op de productiviteit van de werknemers. Werkzaamheden en/of beleidsstukken worden vanuit meerdere perspectieven bekeken en werknemers zijn kritisch naar elkaar toe. 

Werknemers zullen iets aannemen van een ander, als anderen ook iets van hen aannemen. Het is dus vooral een wisselwerking tussen verschillende afdelingen en individuen. Cultuurverschillen binnen een organisatie zijn dus alleen effectief als iedereen hier open voor staat en men de dialoogvorm ook daadwerkelijk aan durft te gaan.

Ik ben van mening dat werknemers zich ook meer betrokken bij de afdeling én de organisatie zullen voelen. Hun mening, normen, waarden, tradities, etc worden serieus genomen en kunnen misschien een bijdrage leveren aan effectievere werkwijzen binnen de organisatie. Vooral dat laatste kan werknemers motiveren om hun eigen cultuuruitingsvormen weer te geven en ook aan te geven waarom zij dit belangrijk vinden. Overtuigingskracht is een belangrijk aspect binnen dit gehele domein, omdat je elkaar dient te overtuigen van de positieve gevolgen van je cultuur. 

Verschillende culturen binnen één organisatie dienen dus niet afgekeurd of genegeerd te worden, want dat kan leiden tot botsingen en wrijvingen. Organisatieculturen één maken heeft geen zin als het niet gedragen wordt door individuen, omdat je dan alleen maar meer strijd krijgt. Zie bijvoorbeeld de artikelen die als bijlage zijn toegevoegd. 
De cultuurverschillen moeten dus behouden blijven en juist door iedereen bekeken en begrepen worden, om een leereffect te kunnen creëren. 

Organisaties dienen wel één cultuur als uitgangspunt te nemen. Dit geeft namelijk aan wat de organisatie belangrijk vindt en waar de organisatie voor staat (ookwel imago genoemd). Ik noem dat de overkoepelende cultuuruitingsvormen waar elke werknemer aan dient te voldoen. 
7.3
Hoe breng je verschillen in beeld?

Voor mijn onderzoek is het belangrijk om een goede analyse te maken over de verschillende culturen binnen één organisatie. Dit is het startpunt waaruit je concrete stappenplannen en acties kunt gaan ondernemen.

7.3.1
Verschillen herkennen en analyseren 

Veel organisaties staan op dit moment nog niet stil bij het aantal cultuurverschillen binnen hun eigen organisatie. Ik vind het belangrijk dat directie, afdeling P&O, MT en alle werknemers de drive hebben om achter de verschillende culturen te willen komen. Een goede analyse kan immers alleen gemaakt worden indien er draagvlak is.

Indien de organisatie graag wil ontdekken welke verschillende culturen er binnen de gehele organisatie vindbaar zijn, is het belangrijk om de verschillen in kaart te brengen. Dit kan door middel van een analyse. Een analyse kan op verschillende manieren gemaakt worden. De gevraagde informatie kan schriftelijk of mondeling opgevraagd worden. Mijn voorkeur gaat uit naar mondelinge verstrekking van de informatie, omdat je tijdens het gesprek door kunt vragen en op deze manier specifiekere informatie kunt krijgen. Schriftelijk kan ook met een vragenlijst, maar vaak blijven de antwoorden kort waardoor er minder diepgang is.  

Afdeling P&O gaat in gesprek met leidinggevenden én werknemers om een goede analyse te kunnen maken. De gesprekken kunnen het beste per individu gevoerd worden, zodat de belevingswereld van elk individu duidelijk naar voren komt. Ik zie elk individu als unieke personen met daar een eigen belevingswereld bij. 

Onderwerpen die tijdens de analyse aan bod kunnen komen:

· Bewust zijn van verschillen binnen de gehele organisatie

· Cultuur en uitingsvormen op de afdeling (ui van Sanders & Neuijen als uitgangspunt) 

· Ervaringen met de gehanteerde cultuur en uitingsvormen (positief, negatief)

· Hoe ze tegen andere culturen aankijken

· Hoe ze met verschillen omgaan

· Wie of wat beïnvloed de cultuur op de afdeling

· Hoe denken ze over cultuurverschillen

· Kunnen verschillen tot een meerwaarde leiden 

Belangrijk tijdens de analyse is om de cultuur per afdeling en/of vestiging in kaart te brengen, de uitingsvormen ervan en hoe de cultuur beïnvloed wordt. 

Het kan voorkomen dat leidinggevenden en werknemers van eenzelfde afdeling andere uitkomsten geven betreffende de analysevragen. Indien dit voorkomt is het belangrijk dat afdeling P&O met de gehele afdeling in gesprek gaat, bijvoorbeeld tijdens een werkoverleg, om te kijken waar de verschillen precies zitten. Onderwerpen die tijdens dit overleg aan bod komen zijn:

· Waarom zijn er verschillende antwoorden gegeven? Zijn de verschillen te verklaren?

· Hoe denkt men over de antwoorden van elkaar? 

· Kunnen zij uiteindelijk op één lijn gaan zitten zodat er over één cultuur én uitingsvormen gepraat kan worden?

Normen en waarden van individuen kunnen binnen één afdeling wel verschillen. Dit is echter geen probleem, dienen zelfs behouden te blijven, als werknemers binnen de afdeling goed kunnen blijven samenwerken. De uitingsvormen van de afdelingscultuur worden bijna altijd door iedereen gedragen. Dit is het uitgangspunt van mijn onderzoek. 

Als alle analyses per afdeling gemaakt zijn en op één lijn zitten is het belangrijk dat afdeling P&O een overzicht maakt. Alle afdelingsculturen dienen in kaart gebracht te worden met daaraan de cultuuruitingsvormen gekoppeld. De cultuurverschillen zijn nu in beeld gebracht.

7.4
 Hoe kan een organisatie omgaan met cultuurverschillen?

Indien de cultuurverschillen binnen de gehele organisatie erkend worden, begint het voor de organisaties pas. Pas dan kunnen organisaties gaan werken aan de meerwaarde van cultuurverschillen. 

7.4.1
Uitgangspunt; verschillen niet verbieden of opheffen maar behouden

Binnen de maatschappij komen steeds meer cultuurverschillen voor die soms tot botsingen leiden. Dit heeft vooral te maken met het feit dat ze niet openstaan voor andermans cultuur of de cultuur van een ander verbieden / afkeuren. De Nederlandse politiek vindt het vervelend dat er botsingen zijn binnen Nederland en probeert de verschillen daardoor op te heffen, bijvoorbeeld door ze te verbieden. Naar mijn mening werkt dit juist averechts. Een cultuur leeft in mensen. Elk individu draagt normen en waarden met zich mee die zij belangrijk vinden, waar zij voor staan. Indien je bepaalde cultuurkenmerken verbiedt, zullen mensen zich aangevallen voelen. Hun normen en waarden worden als het ware afgekeurd en dat kan een vervelend gevoel bij iemand nalaten, wat naar mijn mening erg begrijpelijk is. 

Ik ben van mening dat organisaties een afspiegeling zijn van de maatschappij en dat bovengenoemde problemen op dit moment op dezelfde manier ‘opgelost’ worden. Cultuurverschillen moeten NIET verboden of opgeheven worden, maar moeten juist behouden worden zodat ze voor een meerwaarde kunnen zorgen. Verbieden of opheffen zorgt alleen maar voor negatieve wrijvingen, omdat mensen zichzelf bedreigt en aangevallen voelen. Ze verdedigen hun eigen normen en waarden op die momenten, dat zal nog meer leiden tot opstand en weerstand. 

Mensen hoeven de cultuur van elkaar niet over te nemen, maar ze moeten de cultuur van anderen juist in hun waarde laten. Als mensen de cultuur van elkaar in waarde laten, dus zonder vooroordelen of haatneigingen, kunnen de verschillen behouden blijven. Daarnaast zullen personen de cultuur van jou eerder accepteren en respecteren als jij andermans culturen respecteert en accepteert. Het is naar mijn mening vooral een wisselwerking tussen individuen / groepen onderling. 

7.4.2
Verschillen accepteren en respecteren

Om van elkaar te kunnen en willen leren is het belangrijk dat iedereen achter de nieuwe opzet staat betreffende het behouden van cultuurverschillen binnen organisaties. Werknemers en leidinggevenden moeten open staan voor:

· Andermans cultuur

· Herkenning van hun eigen cultuur

· De cultuurverschillen binnen de gehele organisatie

· Ontwikkeling en groei van hun eigen afdeling

Indien een aantal cultuurkenmerken voor botsingen zorgen, is het belangrijk om te kijken hoe er met de verschillen omgegaan kan worden. Ze moeten cultuurverschillen niet opheffen of één willen maken, maar kijken wat er mogelijk is. Indien organisaties ervoor kiezen om bepaalde cultuurkenmerken te verbieden, zal de weerstand groter worden. Indien mensen bepaalde normen en waarden nastreven, kunnen zij deze moeilijk loslaten. Zij hechten hier veel waarde aan en zien de wereld ook door ‘deze bril’. De verschillen in waarde kunnen juist een wisselwerking vormen binnen een organisatie en moeten daarom gehandhaafd blijven. Om van een wisselwerking te kunnen bespreken, is het belangrijk dat men de verschillen accepteert en respecteert. Dat ze weten waarom hun collega’s die normen en waarden nastreven en dat ze die personen ook in hun waarde laten. Bijvoorbeeld: Het is logisch dat een christen werknemer geen ramadan viert. Een moslim werknemer viert dit echter wel. De christen werknemer hoeft deze uitingsvorm niet over te nemen, maar kan wel andermans cultuur leren begrijpen en accepteren. 

Accepteren en respecteren gaat niet vanzelf. Daar gaat een periode aan vooraf, wat per individu verschillend kan zijn. Het is belangrijk dat werknemers niet gepusht worden, maar dat ze er tijd voor kunnen nemen. Ze moeten op hun eigen manier inzien dat de vooroordelen die zij hebben onjuist zijn met de werkelijkheid. 

Voorbeelden om cultuur van elkaar te accepteren en te respecteren:

· Achtergrond van elkaar leren kennen door middel van informele gesprekken / uitjes

· Teambuilding opdrachten uitvoeren om elkaar op andere manieren te leren kennen

· Meer aandacht aan de verschillen besteden tijdens overlegvormen

· Projectgroep opstarten en werknemers samen opdrachten uit laten voeren

Organisaties zullen hier investeringen in moeten en willen doen, omdat accepteren en respecteren anders een moeilijker en langduriger proces wordt. Sommige werknemers hebben immers af en toe en duwtje in de rug nodig en organisaties kunnen hier een bijdrage aan leveren door er tijd en geld in te investeren.  

7.4.3
Culturen per afdeling in kaart; hoe verder? 

Indien afdeling P&O het overzicht betreffende de culturen én uitingsvormen per afdeling klaar heeft is het belangrijk om met alle leidinggevenden in gesprek te gaan. Welke punten kunnen per afdeling nog ontwikkeld worden, zonder dat alle afdelingen één cultuur gaan handhaven? Dit laatste is een belangrijk aspect, want ik wil voorkomen dat alle cultuurkenmerken gelijk gemaakt worden waardoor er weer eenheid heerst. Los van het feit dat er bepaalde ‘organisatiebrede cultuurkenmerken’ in stand moeten blijven. Een aantal cultuurkenmerken dienen door de gehele organisatie gedragen te worden en kan niet per afdeling afzonderlijk gezien worden. 

Per afdeling zal er samen met afdeling P&O gekeken worden welke aspecten betreffende cultuuruitingsvormen ze nog missen of welke punten versterkt kunnen worden, zonder hierbij de verschillen op te heffen. Uitgangspunt is om één tot twee aanpassingen / leerpunten per afdeling in het programma op te nemen, omdat dit voldoende is om aan te werken. Hoe meer punten je gaat aanspreken, hoe minder diepgang er gecreëerd wordt. Daarnaast kunnen werknemers het gevoel krijgen dat de cultuur op hun afdeling verkeerd of minder goed is. Geen enkele cultuur is verkeerd en dat moet duidelijk gemaakt worden. Leerpunten kunnen eveneens communicatie tussen afdeling(en) onderling zijn. 

Ook is het belangrijk om de positieve cultuurkenmerken te bekijken en kenbaar te maken. Werknemers van een afdeling mogen hier trots op zijn en dit ook kenbaar maken aan andere collega’s. Daarnaast kunnen andere collega’s / afdelingen hier misschien ook van leren en dat zal juist de meerwaarde kunnen zorgen.  

Indien alle cultuurverschillen én uitingsvormen in beeld zijn gebracht, gaat afdeling P&O verbindingsdraadjes leggen tussen afdelingen met verschillende cultuurkenmerken.

De verbindingsdraadjes zullen later met alle afdelingen besproken worden tijdens een werkgroepoverleg. Tijdens dit overleg zijn alle afdelingen vertegenwoordigd met de leidinggevende + één of twee werknemers. Afdelingen krijgen de mogelijkheid om vragen te stellen of aan te geven dat ze bepaalde actiepunten graag anders willen zien. Belangrijk is dat de afdelingen zich zelf verantwoordelijk voelen voor de ontwikkeling / verbetering. 
Leidinggevenden zullen samen een concreet actieplan op moeten stellen om elkaar en de afdeling naar een hoger niveau te brengen. Zij kunnen op een zelfstandige manier afspraken met elkaar maken, afdeling P&O kan hierbij betrokken worden ter ondersteuning en advies. 

Voorbeeld van een actiepunt waardoor afdelingen van elkaar kunnen leren:

‘Alle werknemers van afdeling A gaan altijd om 17.00 uur naar huis ook al ligt er nog veel werk wat gedaan moet worden. Afdeling B blijft altijd totdat de meest dringende werkzaamheden gedaan zijn, desnoods werken zij elke dag één uur of langer over’. 
7.4.4 
Concreet stappenplan 

	Wanneer
	Wat
	Wie
	Hoe 

	Stap 1.
	Cultuurverschillen kenbaar maken
	Afdeling P&O
	Directie, OR en managers informeren over nieuwe methode



	Stap 2.
	Cultuuranalyse per afdeling maken
	Afdeling P&O, leidinggevende en werknemers per afdeling 


	Afdeling P&O neemt individueel de vragenlijst door met leidinggevenden en individuele werknemers. Bijvoorbeeld tijdens functioneringsgesprekken of persoonlijke gesprekken.


	Stap 3.
	Cultuurverschillen op één afdeling bespreken


	Afdeling P&O met de gehele afdeling


	Indien er verschillende antwoorden op één afdeling zijn gegeven, gaat afdeling P&O tijdens een werkoverleg met de gehele afdeling in gesprek om alsnog één cultuur met uitingsvormen te creëren.



	Stap 4.
	Cultuurverschillen in kaart brengen
	Afdeling P&O
	Per afdeling aangeven welke cultuur er heerst én welke uitingsvormen de cultuur kent.


	Stap 5.
	Cultuurverschillen met Managers, OR en directie bespreken

	Afdeling P&O
	Overzicht bespreken met MT, OR en directie. 



	Stap 6.
	Cultuurverschillen van de gehele organisatie met werknemers bespreken


	Leidinggevenden en werknemers
	Tijdens het gezamenlijke afdelingsoverleg en werkoverleg per afdeling

	Stap 7.
	Cultuurverschillen accepteren en respecteren
	Leidinggevenden, werknemers
	Extra aandacht besteden aan elkaars achtergrond en elkaar leren kennen op een informele manier



	Stap 8.
	Uitwisselings-programma’s met afdelingen opstellen en bespreken


	Afdeling P&O
	De + en – van cultuuruitingsvormen per afdeling bekijken en aangeven welke punten voor één afdeling een meerwaarde kunnen vormen voor de productiviteit en samenwerking. 
(niet alles gelijk maken, maar per afdeling bijvoorbeeld één / twee punten zodat de dynamiek behouden blijft)

Uitwerken in een schema.



	Stap 9.
	Uitwisselingsprogramma uitvoeren en eventueel bijstellen indien nodig


	Leidinggevenden en werknemers
	Leidinggevenden bespreken, met de afdeling(en) waar zij wat van kunnen leren, een stappenplan. Ze koppelen hier zelf concrete acties aan vast. 



	Stap 10.
	Evaluatie
	Afdeling P&O en leidinggevenden
	Evalueren tijdens een vergadering of het uitwisselingsprogramma daadwerkelijk tot een meerwaarde heeft geleid. 


	Stap 11.
	Blijvend proces, herhalen van methodiek
	Afdeling P&O en leidinggevenden
	Kijken welke nieuwe ontwikkelingen kunnen plaatsvinden of dat bepaalde ontwikkeling nog niet zijn afgerond. 





7.5 
Op welke manier past de methodiek binnen HR-instrumenten? 

Binnen de studie Personeel en Arbeid staan de HR-instrumenten centraal. Het personeelsbeleid binnen organisaties is ook vaak gebaseerd op onder genoemde HR-instrumenten. 
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            Afbeelding 3 HR-instrumenten
 

Belangrijk is om de nieuwe methodiek toe te passen binnen het gehele personeelsbeleid, waardoor je een integrale benadering nastreeft. 

Integraal personeelsmanagement zorgt er onder andere voor dat:

· Een efficiëntere werkwijze wordt gecreëerd

· De HR-instrumenten niet afzonderlijk gezien kunnen worden

· Veranderingen bij één HR-instrument voelbaar zijn in de andere HR-instrumenten

Selecteren
Tijdens het aannemen van nieuw personeel kunnen organisaties extra aandacht besteden aan de normen en waarden van de sollicitanten. Bijvoorbeeld tijdens de sollicitatiegesprekken zouden er diepgaande vragen over gesteld kunnen worden of er kan een cultuurtest worden afgenomen. 

Belangrijk is om te kijken welke culturen en cultuuruitingsvormen je op dit moment hebt en wat je graag zou willen hebben. Nieuwe werknemers zijn vaak een frisse wind door de organisatie heen en kunnen tot op zekere hoogte tot een meerwaarde leiden indien zij beschikken over vernieuwde positieve cultuuruitingsvormen. 

Functioneren

Tijdens het functioneren van werknemers en de metingen hiervan, de functioneringsgesprekken, kunnen cultuuraspecten aan bod komen. Bijvoorbeeld welke cultuur er op de afdeling heerst, welke cultuuruitingsvormen tastbaar zijn én welke normen en waarden het individu met zich meebrengt. 

Ook met werkoverleggen kunnen bovengenoemde onderwerpen behandeld worden. Daarnaast kunnen afdelingen, in samenwerking met afdeling P&O, uitwisselingen doen met andere afdelingen om concrete cultuurverschillen in beeld te krijgen. Indien de verschillen in beeld zijn gebracht kunnen een aantal verschillen belicht worden en daar kunnen uiteindelijk concrete actieplannen voor gemaakt worden. (zie eerder uitgewerkte deelvragen). Belangrijk is om aan te geven wat kan ik en waar wil ik naar toe. Zowel per individu als per afdeling. Dit dient op papier uitgewerkt te worden, omdat dit zorgt voor concrete metingen waar de beoordeling aan gekoppeld kan worden.  
Beoordelen

Tijdens het beoordelen van werknemers is het belangrijk om stil te staan bij de gemaakte ontwikkelpunten. Waar wilden we als afdeling naar toe? En wat moest het individu zelf ontwikkelen? Gezien de relatie met cultuurverschillen dient aandacht besteed te worden aan de cultuurkenmerken. 

· Hoe was het eerst? 

· Wat diende er verbeterd te worden? 

· Hoe ver is de ontwikkeling gerealiseerd?

· Wat moet er nog gerealiseerd worden?

Daarnaast kunnen werknemers ook beoordeeld worden op de begeleiding en ondersteuning die ze andere werknemers / afdelingen geven. Geven ze voldoende begeleiding? Leren de anderen hier ook van? Is de aanpak effectief? 

Deze vragen kunnen zowel op individueel als op afdelingsniveau behandeld worden. 

Belangrijk is dat de leidinggevende hier strikt op naleeft om een goede beoordeling te kunnen geven. 

Belonen

Indien een afdeling en/of individu een aantal cultuuruitingsvormen verder ontwikkeld hebben in positieve zin, mag de organisatie dit best belonen door middel van een extraatje. 

Daarnaast kan het ondersteunen én begeleiden van een andere afdeling of individu ook beloond worden indien het een positieve uitwerking heeft op de organisatie. Directie, afdeling P&O en Managers dienen hierover in gesprek te gaan om aan te geven wat wel en niet beloond kan en mag worden. Beoordelen en belonen blijft een subjectieve handeling, belangrijk is dat zoveel mogelijk afspraken op papier worden gezet. Op deze manier kan iedereen gelijk behandeld worden en kunnen er geen misverstanden ontstaan. 

Ontwikkelen 

De nieuwe methodiek betreffende cultuurverschillen behouden en benutten binnen organisaties staat in het teken van ontwikkelen. Ontwikkeling van individu, afdeling én organisatie in zijn geheel. De ontwikkeling dient dus voor meerdere betrokken partijen een positief effect te hebben. 

Belangrijk is dat alle afspraken tussen partijen duidelijk op papier staan. Daarnaast dienen alle partijen op de hoogte gebracht te worden van de gemaakte afspraken om misverstanden te voorkomen. 

Alle partijen dienen achter de ontwikkeling(en) te staan én welke methoden gebruikt wordt om de ontwikkeling te kunnen realiseren. Bijvoorbeeld training, teambuilding, overleg, etc. 

Het wat, wie, waar, wanneer en hoe dient voor aanvang van de activiteiten duidelijk op papier te staan en dient als leidraad. Werknemer(s) en leidinggevende zijn hier zelf verantwoordelijk én aansprakelijk voor. 

De ontwikkeling dient een directe link te hebben met de strategie, visie én missie van de organisatie. 

De betrokken partijen zijn:

· afdeling P&O

· managers / leidinggevenden

· directie

· werknemers per afdeling 

8.
Praktisch onderzoek

Om mijn hypothese te kunnen toetsen aan de praktijk, heb ik ervoor gekozen om Goossens wonen en slapen ter illustratie te nemen. Mijn onderzoek is voor meerdere organisaties toepasbaar en zal niet alleen voor Goossens wonen en slapen gelden. Ik neem deze organisatie alleen ter illustratie om aan te geven dat elke organisatie cultuurverschillen heeft én dat hier een meerwaarde aan gekoppeld kan worden.
8.1
Algemene informatie Goossens wonen en slapen

Geschiedenis & nu
De geschiedenis van Goossens wonen & slapen is betrekkelijk jong. In 1954 begonnen de oprichters van Goossens wonen & slapen B.V., de heer B. Goossens en zijn vrouw in Erp met de huis-aan-huis verkoop van textiel en ondergoed. Na enige jaren trad er een verschuiving op richting het leveren van woningtextiel, zoals gordijnen, vitrage en vloerbedekking. Als gevolg van de steeds groter wordende vraag naar slaap- en woonkamermeubelen ging men zich volledig richten op woninginrichting en was de oprichting van Goossens Meubelen B.V. een feit. 

Goossens ontwikkelde een formule voor het leveren van kwaliteitsmeubelen tegen een zeer betaalbare prijs, waardoor het bedrijf zich automatisch op de grote middengroep van onze samenleving richtte. De zaak floreerde goed, waardoor al snel de eerste uitbreiding met een winkel in Boxtel bekendgemaakt kon worden (eind jaren 80 werd deze winkel gesloten: het pand was te klein). Deze ontwikkeling zette zich gestaag door, wat resulteerde in de opening van nieuwe winkels in achtereenvolgens Nuenen, Waalwijk, Peer (B) onder de naam ‘Beter Meubel’, Arnhem, Heerlen, Roermond en Baarle, deze laatste ook onder de naam ‘Beter Meubel’. Door deze uitbreidingen nam ook het logistieke proces en het personeelsbestand in omvang toe. Om hieraan plaats te kunnen bieden werd er een nieuw hoofdkantoor annex distributiecentrum betrokken op het industrieterrein van Erp. 

In 1996 werd het logistieke traject geoptimaliseerd met de opening van een apart distributiecentrum vlakbij het hoofdkantoor op het industrieterrein van Erp met o.a. 38 laad- en loskuilen en een geautomatiseerd op- en overslagsysteem middels barcode-scanning.

Tegenwoordig is Goossens wonen & slapen nog steeds een echt familiebedrijf en één van de grootste meubelzaken van Nederland met acht Goossens winkels en twee BeterMeubel winkels. Goossens is nog steeds groeiende. In 2007 werd er een nieuw filiaal in Leiderdorp geopend en in de toekomst zal er nog een nieuw filiaal in Zutphen gebouwd gaan worden. Ook komt er een nieuw en groter distributiecentrum dat kan voldoen aan de eisen van de groeiende organisatie. 

Structuur 

De dagelijkse leiding van het bedrijf berust bij een 3-hoofdige directie, bestaande uit:

De heer R. Goossens, directeur inkoop/collectievorming, commercieel directeur

De heer M. Goossens, directeur after-sales, financieel directeur

De heer H. Rooijmans, directeur verkoop, reclame en marketing

Het totale personeelsbestand bedraagt ongeveer 750 personen, verdeeld over de volgende afdelingen:

· Verkoopfilialen (Amsterdam, Baarle Nassau, Heerlen, Nuenen, Peer, Roermond, Rotterdam, Waalwijk en Zevenaar)

· Logistiek (Magazijn, bezorging, planning en service)

· Hoofdkantoor (Directie, Inkoop, Collectievorming, Klantenservice, Kwaliteit, Reclame, Financiële administratie, Marketing & Communicatie, Informatievoorziening, Automatisering, Huishoudelijke dienst, Personeelszaken, Organisatie, Styling, Inkoop-logistiek en Winkelpresentatie en communicatie)

Strategie

De strategische koers die Goossens hanteert voor de komende twee jaar is de organisatie dusdanig ontwikkelen en structureren dat zij beter kan inspelen op de sterke groei en zo een goede, stabiele basis wordt gevormd voor efficiency en verdere groei in de toekomst.

Complete organisatiecultuur 

Bij Goossens vindt men het erg belangrijk dat alle medewerkers, dus nieuwe medewerkers en mensen die er al jaren werken, met de neuzen dezelfde kant op staan en dat iedereen zich gedraagt en werkt zoals men dat bij Goossens ‘de Goossensmentaliteit’ noemt.

Werken bij Goossens betekent teamspeler zijn. Iedereen in het bedrijf levert zijn belangrijke bijdrage aan het totale proces. Samenwerking, verantwoordelijkheidsgevoel, inzet, maar ook gezelligheid en collegialiteit zijn voor Goossens daarbij van groot belang.

Voor Goossens betekent de Goossensmentaliteit:

· Hard en resultaatgericht werken

· Scherp, oplettend en zuinig zijn

Altijd de afweging maken: ‘wat kost het en wat levert het op?’

· Efficiënt met je tijd omgaan

Daarnaast is een goede werksfeer natuurlijk ook belangrijk: hard werken moet bij Goossens in balans zijn met zaken als:

· Gezelligheid

· Openheid

· Eerlijkheid

· Flexibiliteit

· Collegialiteit en dienstverlenendheid

Dit laatste vindt men bij Goossens een absolute ‘must’ voor de Goossensmentaliteit. 

Dit betekent dat ook vervelende klussen met een lach en zonder morren gedaan worden, dat je zelf het initiatief neemt om een collega die het druk heeft te helpen, zonder dat die collega erom moet vragen en dat je ook zelf het initiatief neemt om eens over te werken, ook al moet je daar privé eens wat voor verschuiven. Goossens verwacht van alle medewerkers een flinke portie flexibiliteit. Dat betekent dat men het personeel in minder drukke periodes eens naar huis sturen of dat het personeel zelf op het idee komt. Het betekent ook dat je eens in een andere winkel moet kunnen werken en dat we in drukke tijden, bij actie dagen en vooral op zon- en feestdagen op je maximale inzetbaarheid kunnen rekenen. Een positieve instelling is van groot belang om de werksfeer te bevorderen. 
8.2
Opzet toetsing praktijk

Gezien de korte periode waarin ik mijn vakmanschap moet afronden, is het helaas niet mogelijk om persoonlijke gesprekken te houden met werknemers van verschillende afdelingen binnen Goossens wonen en slapen. Vooral tijdsnood was een belangrijk aspect (drukke agenda’s, hoge werkdruk). Bovendien was het ook niet mogelijk om de gehele organisatie te onderzoeken, vandaar dat ik een aantal afdelingen binnen Goossens wonen en slapen als uitgangspunt neem.

Er waren wel mogelijkheden om een aantal gesprekken te houden, maar naar mijn inziens waren dit te weinig gesprekken om een steekproef te kunnen houden. Ik heb er daarom voor gekozen om elke werknemer van de gekozen afdelingen te benaderen door middel van een schriftelijke enquête. Op deze manier kan ik meer werknemers benaderen en kunnen zij zelf tijd vrij maken voor het invullen van de enquête. Het nadeel is wel dat het praktijkonderzoek misschien minder diepgang krijgt, omdat ik niet op vragen in kan gaan. Ik probeer de vragen zo te stellen dat ik voldoende informatie uit de enquêtes kan halen. 

De opzet van mijn praktijkonderzoek binnen Goossens wonen en slapen ziet er als volgt uit:

· Werknemers en leidinggevenden krijgen dezelfde enquête die ze zelfstandig moeten invullen

· De enquête bestaat vooral uit gesloten vragen, maar biedt ook de mogelijkheid om toelichting te geven

· Binnen Goossens wonen en slapen zijn vijf afdelingen uitgekozen die verschillende werkzaamheden verrichten.

Het gaat om de afdelingen Bezorging, Magazijn, Klantenservice, Styling en Financiële Administratie.

· Werknemers krijgen ongeveer 2 weken de tijd om de enquête in te vullen. Dit kan zowel op het werk als thuis. 

· De vragenlijst heeft betrekking op onderwerpen als organisatiecultuur, afdelingscultuur, cultuurverschillen, cultuurkenmerken op de eigen afdeling, etc.

· De uitkomsten van mijn praktijkonderzoek zullen besproken worden met afdeling Personeelszaken, Directie én de leidinggevenden van de gekozen afdelingen. 

· Doel van het praktijkonderzoek: Inzichtelijk krijgen wat de cultuurverschillen zijn binnen de verschillende afdelingen en op welke manier ze van elkaar kunnen leren zodat de cultuurverschillen een meerwaarde leveren aan de organisatie (Dit wordt mijn advies naar de organisatie toe).
	Enquête onderwerpen

· Bewust zijn dat er cultuurverschillen binnen het bedrijf zijn

· Voorbeelden van verschillen

· Zijn er ook verschillen op de afdeling zelf? Hoe wordt daar mee omgegaan? 

· Hoe gaat de werknemer met verschillen om?

· Hoe kijkt de werknemer tegen verschillen aan?

· Hoe is de praktijk: brengen de verschillen voordeel op? Zijn ze lastig?

· Welke cultuur heerst er binnen de eigen afdeling? Cultuurkenmerken?
(Symbolen, Helden, Rituelen, Normen en Waarden) 

· Welke personen / situaties beïnvloeden de cultuur op de afdeling en binnen het bedrijf? Hoe staat de persoon hier tegenover?

· Hoe sta je open tegen andermans cultuur? (respecteren, accepteren, boos worden, botsen, conflict, etc)
· Ben jij van mening dat er een cultuur binnen de gehele organisatie moet heersen?




Als bijlage is de enquête toegevoegd. 
8.3
Onderzoeksresultaten enquête Goossens wonen en slapen

Eind februari en begin maart 2008 heb ik binnen Goossens wonen en slapen een schriftelijk onderzoek gedaan naar cultuurverschillen. Hieronder presenteer ik de resultaten.  
Betrokken afdelingen bij dit praktijkonderzoek
De schriftelijke enquête is aan vijf afdelingen uitgereikt:
· Afdeling Bezorging (95 werknemers incl. leidinggevenden)
· Afdeling Magazijn (65 werknemers incl. leidinggevenden)
· Afdeling Klantenservice (26 werknemers incl. leidinggevenden)
· Afdeling Styling (25 werknemers incl. leidinggevenden)
· Afdeling Financiële Administratie (11 werknemers incl. leidinggevenden) 
Terugontvangen enquêtes 

In totaal zijn er 75 enquêtes retour gekomen (33,7% respons). 

· Afdeling Bezorging 31 enquêtes

· Afdeling Magazijn 20 enquêtes

· Afdeling Klantenservice 11 enquêtes

· Afdeling Styling 8 enquêtes

· Afdeling Financiële Administratie 5 enquêtes 

Vraag 1. Denk jij dat er meerdere culturen binnen Goossens wonen en slapen zijn?
JA
100%

NEE
   0%

Vraag 2. Denk je dat elke afdeling over een eigen cultuur beschikt met daaraan eigen cultuurkenmerken gekoppeld?
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Vraag 3. Hoe zou je de eigen afdelingscultuur willen beschrijven / uitleggen?
Bezorging – No-nonsense cultuur, korte termijn denken (direct handelen), niet klagen maar
                       samenwerken om tot een goed resultaat te komen

Magazijn – Chaotisch, inspelen op situatie, iedere dag het werk op tijd af willen krijgen, 
                     generatiekloof (jongeren zien meer dan werken, oude hard werken en niet zeuren)
Styling – Open, eerlijk en betrokken met elkaar en naar elkaar / anderen  toe 
Klantenservice- Strikte procedures hoe men werkzaamheden moet uitvoeren, erg klantgericht

Financiële Administratie – Nauwkeurigheid, controlegericht, open informele cultuur waarbij 
                                                 betrokkenheid, communicatie en elkaar helpen centraal staat 
Vraag 4. Wat zijn opvallende cultuurverschillen binnen Goossens wonen en slapen? 

Bezorging
Geloof, verschillende denkwijzen vanuit directie en MT hoe het bedrijf gerund
                         moet worden, aantal afdelingen vinden zichzelf belangrijker dan een andere 
                         afdeling (samenwerking)     
Magazijn
 Instelling, motivatie, de reden om bij Goossens te werken, buitendienst heeft 
                         bedrijfskleding, inkoop wil alles snel binnen hebben terwijl wij dat bij het 
                         magazijn niet op kunnen slaan, eilandencultuur (geen integraal beleid)
Styling

Type / mentaliteit personeel magazijn + distributie – hoofdkantoor 
Klantenservice    Verkoop en klantenservice (aanpak hoe er met klanten wordt omgegaan)
Financiële Administratie Manier van omgang met elkaar onderling, manier van werken, 
    


      mentaliteit organisatorisch en uitvoerend personeel, geloof
Vraag 5. Kun je een aantal cultuurkenmerken per uitingsvorm noemen van je eigen afdeling?

Bezorging
Symbolen

Bedrijfskleding, Bedrijfslogo op de auto’s 


Helden


/
Rituelen

Elkaar begroeten, drinken voor elkaar halen, telefoon overnemen, 



interesse in elkaar, goed samenwerken zodat je sneller klaar bent en 



eerder naar huis kunt gaan, ervaringen met elkaar delen
Normen en waarden 
Verkeersgedrag, omgangsvormen met klant, open, eerlijk, goede inzet
Magazijn

Symbolen

Briefpapier, laadlijsten
Helden


/ 
Rituelen

Elkaar begroeten, interesse privé leven, woensdag frietdag, vrijdag 
                            
visdag, praatje met elkaar willen maken, gezelligheid in de kantine 



creëren, koffie voor elkaar halen, elkaar helpen indien nodig
Normen en waarden 
Recht voor zijn raap mentaliteit, gezelligheid, saamhorigheid, 
                                      behulpzaam, betrokkenheid,

Styling

Symbolen

Interieur, kleding,
Helden


Familiebedrijf, eigenaren werken zelf hard mee
Rituelen

Gehele afdeling is erg betrokken met elkaar (zowel zakelijk als privé)
Normen en waarden 
Inzet, kosten / baten berekening altijd, integer 
Klantenservice

Symbolen

Briefpapier, logo, telefoonetiquette 
Helden


Centrale directie, werknemers die elkaar willen helpen rondom 
 


werkdrukte
Rituelen

Begroeten, snoeppot, luisterend oor, interesse privé leven, elkaar vrij 
         


laten, helpen tijdens drukte
Normen en waarden 
Inzet, omzet, kwaliteit, behulpzaam, flexibel, open, eerlijk
Financiële Administratie

Symbolen

Briefpapier
Helden


Directie
Rituelen

Begroeten, zelf drinken halen, 9 tot 5 mentaliteit, interesse privé leven
Normen en waarden 
Open, eerlijk, nauwkeurig, controle, serieus, voor elkaar openstaan, 
                                      behulpzaam
Vraag 6. Vind je cultuurverschillen binnen Goossens wonen en slapen positief of negatief?
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Vraag 7. Hoe ga je zelf om met cultuurverschillen?
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Vraag 8. Hoe kijk jij tegen andere culturen aan?
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Vraag 9. Welke personen / situaties uiten invloed op de cultuur binnen je afdeling?

Bezorging


Werkdruk, elk individu, leidinggevenden, verloop
Magazijn


Werkdruk, ‘rotte appels binnen de afdeling’
Styling



Leidinggevenden, werkdruk
Financiële Administratie
Leidinggevende, collega’s, klanten, leveranciers, directie, etc 
Klantenservice 

Leidinggevenden, ziekmeldingen, werkdruk 
Vraag 10. Ben jij van mening dat er binnen één organisatie sprake moet zijn van één heersende cultuur? 

JA 
54,4%
NEE
45,6%
Vraag 11. Indien Goossens wonen en slapen activiteiten op wil zetten om van elkaars cultuur te leren, zou jij hier dan voor open staan? 
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Opmerking:
Mensen staan hier open voor indien de activiteiten binnen werktijd plaatsvinden en het eraan ligt welke activiteiten er ingezet worden. Het dient professioneel aangepakt te worden. 
8.4
Conclusies en advies Goossens wonen en slapen 
Allereerst wil ik kenbaar maken dat ik het jammer vind dat ik niet meer enquêtes terug heb mogen ontvangen. Ik heb van een aantal werknemers reacties mogen ontvangen waarom zij niet meededen aan dit onderzoek. Hieruit kwam naar voren dat ze het moeilijk vonden om de vragen in te vullen en wantrouwend waren naar een dergelijk onderzoek omdat de organisatie op dit moment bezig is met organisatie verandering waarmee ze dit indirect linken. Na uitleg van mij, wilden ze alsnog niet mee doen met dit onderzoek. Ik heb een respons van 33,7% en kan bovengenoemde oorzaken hier direct aan linken. 
Advies naar afdeling P&O, MT en directie toe

Uit de enquêtes blijkt dat de werknemers zeker van mening zijn dat elke afdeling een aparte afdelingscultuur nastreeft. Daarnaast geeft de meerderheid aan dat ze openstaan om van elkaars cultuur te leren indien dit binnen werktijd gebeurd én niet te grote veranderingen betreffen omtrent normen en waarden. Indien de organisatie verder wil gaan met dit nieuwe concept, dient hier zeker rekening mee gehouden te worden.

Mijn onderzoek heeft echter bij een aantal afdelingen plaatsgevonden, maar ik ben van mening dat dit onderzoek binnen de gehele organisatie moet plaatsvinden. Vooral omdat uit de enquêtes bleek dat er veel cultuurverschillen zitten tussen verkoop, distributie én hoofdkantoor. Tijdens mijn onderzoek is Verkoop niet meegenomen vanwege het tijdsgebrek rondom het verstrekken van de enquêtes. Achteraf gezien was dit misschien wel beter geweest voor mijn onderzoek om nog meer cultuurverschillen naar voren te krijgen. 
Om nog een beter beeld te krijgen over de afdelingscultuur lijkt het mij verstandig dat afdeling Personeelszaken tijdens het afdelingsoverleg dit onderwerp nog een keer benadrukt. Hierdoor ontstaat er een dialoogvorm, waardoor er nog meer diepgang gecreëerd wordt om de daadwerkelijke afdelingscultuur naar boven te krijgen. 

Wat kunnen de afdelingen van elkaar leren?
Als ik kijk naar de afdelingsculturen die op dit moment genoemd worden door de geënquêteerden, denk ik dat de ondervraagden nog te oppervlakkig gedacht hebben. Ze vinden het moeilijk om de werkelijke cultuur te benoemen, omdat ze erg gericht zijn op wat ze zien. Daarnaast heeft Goossens wonen geen directe strategie, waardoor ik hier de verbeteringen ook niet direct kan linken. Als ik de gegevens naast elkaar leg denk ik dat bijvoorbeeld het volgende geleerd kan worden van de afdelingen:
· Magazijn zou net zoals de buitendienst bedrijfskleding kunnen dragen
· Financiële Administratie zou omstebeurt voor elkaar drinken kunnen halen, zodat je meer met elkaar in contact komt. Het zorgt voor een fijnere sfeer én het werkt efficiënter.
· Bij afdeling Klantenservice helpt men elkaar in drukke tijden, waardoor er nogal eens overgewerkt wordt. Zij hebben daar geen 9 tot 5 mentaliteit, terwijl de afdeling Financiële Administratie dat wel heeft. Hoe zit de samenwerking bij Klantenservice in elkaar? Op welke manier kan het gedrag op de Financiële Administratie veranderd worden? 
· Afdeling Bezorging en afdeling Klantenservice komen direct in aanmerking met klanten. Zij hebben op dit moment hun eigen manier van communicatie en het omgaan met klanten. Laat ze naar elkaar kijken, misschien dat ze elkaar tips kunnen geven of dat ze bepaalde handelingen van elkaar kunnen overnemen / leren.
9.
Bevindingen 

Doordat ik mijn onderzoek zowel theoretisch als praktisch uitgevoerd heb, maak ik hier ook onderscheid in tijdens mijn bevindingen. Allereerst worden de bevindingen van mijn theoretisch onderzoek benoemd, daarna de bevindingen rondom mijn praktisch onderzoek. 

9.1
Theoretisch onderzoek

Cultuur en cultuuruitingsvormen

Cultuur is moeilijk meetbaar, omdat je het niet in ‘directe zin’ kunt zien. Cultuuruitingsvormen daarentegen zijn wel direct zichtbaar en zijn afgeleid van cultuur. 

Cultuurvorming

Cultuur is een continu proces wat ontwikkeld en vernieuwd wordt gezien een lange periode. Cultuur is niet veranderbaar, maar wel veranderlijk. Aan ervaringen hangen individuen en groepen waarden aan; deze situatie is goed, deze situatie is fout. Deze waarden zijn het begin van cultuur, omdat zij leiden tot gedrag. Positieve ervaringen probeert iedereen te herhalen, omdat zij zich hier goed bij voelen. Dit geldt zowel voor een individu als een groep. 
Voordelen van cultuurverschillen 
· Dynamiek en beweging.
· Meer creativiteit en productiviteit omdat er vanuit meerdere perspectieven / belangen gekeken wordt binnen de organisatie of afdeling.
· Zelfvertrouwen van individuen en groepen. De cultuur en hieraan gekoppelde uitingsvormen van hen tellen ook mee en kunnen misschien een positieve bijdrage leveren aan het bedrijf.
· Respect en acceptatie naar anderen toe indien anderen ook respect naar jou tonen

· Meer betrokkenheid bij de afdeling én organisatie van individuen. 

· Leerarrangement voor individu, afdeling en organisatie. Door naar elkaar te kijken kun je bepaalde handelingen/situaties overnemen waar je positief over bent (gedrag).
Nadelen van cultuurverschillen

· Mensen leren tijdens hun opvoeding dat hun eigen cultuur én daaraan gekoppelde cultuuruitingen juist en passend zijn. De rest wordt gezien als minder wenselijk of in het ergste geval verkeerd. 

· Verschillen kunnen door organisaties én werknemers als lastig ervaren worden omdat ze invloed uitoefenen op de situatie. Ze kosten tijd, energie en geld.
· Om iemand zijn normen en waarden te accepteren en te respecteren is het belangrijk dat je zijn / haar achtergrond kent. Je dient jezelf als het ware in andere personen te verdiepen en daar hebben sommige mensen moeite mee en/of geen behoefte aan. 

· Communicatie kan moeilijk verlopen met een persoon die andere normen en waarden nastreeft, indien men zich bedreigd voelt. 

· Binnen organisaties staat het bedrijfsresultaat en het imago van de organisatie altijd centraal. Deze spanning / druk kan ervoor zorgen dat accentuering van verschillen nog meer benadrukt en als negatief ervaren wordt, omdat bovengenoemde uitgangspunten in gevaar kunnen komen. 

· Cultuurverschillen laat mensen nadenken over hun eigen cultuur en dat van anderen. Centrale vraag die hier bij aan bod kan komen; Wat is goed? Wanneer is iets goeds? Dit is een subjectieve vraag en kan dus leiden tot botsingen, frustraties en irritaties. 
Krappe arbeidsmarkt 
Op dit moment dienen werkgevers zichzelf te onderscheiden van hun concurrenten, mede door de krappe arbeidsmarkt en de economische groei. 

Integrale benadering

Integrale benadering van beleidsstukken is van essentieel belang om er zorg voor te dragen dat elke afdeling en elk individu afzonderlijk zijn bijdrage levert om de opgestelde organisatiedoelstellingen te realiseren. De organisatie stelt een strategie op en koppelt hier doelstellingen aan die zij aan het einde van een bepaalde periode behaald willen hebben. Integraal management levert een bijdrage aan het behalen van de doelstellingen, omdat het beleid één geheel is.

9.2
Praktisch onderzoek
Benoemen van cultuur en het herkennen van uitingsvormen 
Ongeveer de helft van de geënquêteerden gaven aan dat ze het moeilijk vonden om cultuur, zowel individueel als afdelingsgericht en organisatorisch, te benoemen. Zij zien cultuur als iets vanzelfsprekends waar ze niet dagelijks over nadenken. Het is een proces wat onzichtbaar is. De cultuuruitingsvormen vonden zij echter wel gemakkelijk om te benoemen, omdat deze tastbaar zijn en ook daadwerkelijk gezien worden. 
Verschillende culturen binnen één organisatie
Tijdens mijn praktisch onderzoek binnen Goossens wonen en slapen (afdelingen Bezorging, Styling, Financiële Administratie, Magazijn en Klantenservice) kwam duidelijk naar voren dat alle werknemers, die de enquête ingevuld hebben, inzien dat er binnen de organisatie meerdere culturen aanwezig zijn. Hierbij wordt onderscheidt gemaakt tussen geloof, afkomst, manier van werken en normen en waarden. 
Op de vraag of elke afdeling over een eigen afdelingscultuur beschikt, waren niet alle werknemers het eens. Uit de uitkomsten van mijn onderzoek blijkt echter dat elke afdeling wel degelijk over een eigen afdelingscultuur beschikt, want dit is duidelijk herkenbaar aan de vele verschillende cultuuruitingsvormen die per afdeling benoemd zijn door de ondervraagde werknemers. 
Cultuurverschillen een positieve bijdrage

Op de vraag of cultuurverschillen binnen Goossens wonen en slapen een positieve bijdrage op kunnen leveren, zijn de meningen verdeeld. Iets meer dan de helft denkt dat ze kunnen leren van andermans cultuur, terwijl er ook veel mensen zijn die van mening zijn dat cultuurverschillen voor botsingen en wrijvingen zorgen. 

Indien Goossens wonen en slapen de positieve bijdrage van cultuurverschillen wil benadrukken en hiervoor een aantal activiteiten opzet, staat 73% van de ondervraagden hier zeker voor open, indien de activiteiten vooral onder werktijd plaatsvinden. 
Ëén heersende cultuur

Bijna alle ondervraagde werknemers, ongeveer 54,4%, zijn van mening dat elke organisatie over één heersende cultuur dient te beschikken waarmee zij zichzelf kenbaar maken. 

10.
Conclusies

In dit hoofdstuk ga ik aan de hand van het gehele onderzoek mijn eigen conclusies koppelen. 

Cultuur en cultuuruitingsvormen

Cultuur is moeilijk tastbaar, omdat het diep in mensen zit. Het geeft aan wat je belangrijk vindt, maar je kunt je eigen cultuur niet direct definiëren. Daarnaast wordt cultuur vaak als een ‘gewoonte’ gezien en je staat er nauwelijks bij stil, omdat je het normaal vindt. Organisaties staan ook niet altijd stil bij cultuur, cultuurvorming en cultuurverschillen binnen hun eigen organisatie. Zolang voorgenoemde situaties géén bedreiging vormen voor de bedrijfsprestaties en/of het imago van de organisatie, besteden organisaties naar mijn mening hier weinig aandacht aan omdat het in hun ogen geen primaire behoefte is. Het wordt voor organisaties dus wel interessant indien het een meerwaarde op kan leveren voor individu, afdeling én organisatie. De meerwaarde kan in verschillende situaties voorkomen. Bijvoorbeeld meer creativiteit, meer samenwerking, betere sfeer, meer zelfvertrouwen, minder onenigheid, meer betrokkenheid, ontwikkeling van individu of afdeling, etc.

Nieuwe manier van ontwikkelen

De concurrentie tussen organisaties in dezelfde branche is op dit moment erg groot. Organisaties moeten zichzelf onderscheiden van andere organisaties om klanten en nieuwe werknemers binnen te kunnen halen. Deze nieuwe methodiek kan een optie zijn om jezelf als organisatie uniek te maken op de markt. Je laat normen en waarden van een persoon namelijk in zijn waarde, dit vinden mensen een belangrijk uitgangspunt. Daarnaast kunnen werknemers zichzelf op een nieuwe manier verder ontwikkelen. 
Normen en waarden geven de ware ‘IK’ van iemand weer en geven aan wat de persoon belangrijk vindt. Indien een organisatie geen oordeel vergt over hoe je bent, natuurlijk dienen dit cultuurkenmerken te zijn die redelijk zijn en door de gehele maatschappij gedragen worden, zorgt dit naar mijn mening voor een extra aantrekkingskracht naar individuen toe. Je betekent als individu iets.

De algemene organisatiecultuur, gericht op het imago van de organisatie, blijft gehandhaafd en heeft niets met bovenstaande methodiek te maken. Kern: Diversiteit binnen eenheid! 
Cultuurverschillen behouden

Zoals je in de bevindingen hebt kunnen lezen zijn er veel voordelen te behalen als je cultuurverschillen kenbaar maakt en behoudt binnen een organisatie. Let hierbij wel op dat (organisatie)cultuur de kern is van een persoon of afdeling en dat mensen het vaak een moeilijk onderwerp vinden. Ze zijn vaak opgegroeid en meegegroeid met de cultuur en zien dit als juist gedrag. Binnen een afdeling ontstaat cultuur vaak door bepaalde werkwijzen en gebeurtenissen. Ik ben van mening dat je niet direct van iedereen kunt verwachten dat ze openstaan voor andermans cultuur, maar dat hier tijd en energie in gestoken moet worden. Werknemers dienen bijvoorbeeld eerst de achtergrond van iemand te leren kennen.
Wat kan men van elkaar leren? 

Gezien de cultuurverschillen betreft de meerwaarde géén kennis. Het gaat werkelijk om de uitingsvormen van cultuur (Symbolen, Helden, Rituelen, Normen en waarden). Door naar elkaar te kijken welke cultuuruitingsvormen op de afdeling aanwezig zijn en vooral waarom zij aanwezig zijn, kan er veranderlijk gedrag ontstaan, mits zij het nut ervan inzien. Natuurlijk is er een link met vaardigheden, gedrag is hier namelijk een onderdeel van. En gedrag wordt ook gelinkt met cultuur. 
Middelen om in te zetten 

Directie en het MT dienen ook achter de nieuwe methodiek te staan, maar dienen zich naar mijn mening samen met afdeling P&O meer bezig te houden met hulpmiddelen die ingezet kunnen worden om een meerwaarde te creëren. 

Integrale benadering door het gehele strategische beleid

Elke organisatie heeft een visie, een strategie en daaraan doelstellingen gekoppeld. Waar staat het bedrijf voor én waar wil men naar toe? Aan dit strategische beleid worden andere beleidsstukken gekoppeld, waaronder het Personeelsbeleid.

De vastgestelde visie en strategie dienen meegenomen te worden in de nieuwe methodiek, zodat alles een integrale benadering met elkaar heeft. Het dient allemaal op elkaar aan te sluiten om ervoor te zorgen dat het ook daadwerkelijk nuttig is voor de organisatie. Met losse onderdelen van een fiets kun je weinig, maar door alle onderdelen op elkaar aan te sluiten kan een fiets zichzelf vooruit bewegen. Organisaties moeten dit als uitgangspunt nemen. 
Cultuurverschillen in beeld brengen en draagvlak creëren 
Om per afdeling de cultuur in beeld te brengen, is het goed om met werknemers én leidinggevenden in gesprek te gaan. Juist door ze persoonlijk en op individueel niveau te benaderen laat je ze nadenken over de cultuur en de daaraan gekoppelde uitingsvormen. Uit mijn praktisch onderzoek merkte ik dat de enquêtes nog voor te weinig diepgang hebben gezorgd.

Afdeling P&O is hierbij de factor die alle afdelingen gaat benaderen en met werknemers in gesprek gaat. Leidinggevenden horen immers ook bij de cultuur, vandaar dat zij de gesprekken niet dienen te leiden. Afdeling P&O maakt per afdeling een analyse betreffende cultuur, cultuuruitingsvormen, hoe de cultuur beinvloedt wordt, wat een sterkte en een zwakte is, etc. 

Indien per afdeling in beeld is gebracht wat de cultuur is en de cultuuruitingsvormen, dient afdeling P&O samen met een werkgroep van leidinggevenden én werknemers alles te bespreken en een uitwisselingsprogramma op te stellen. Welke ontwikkeling rondom cultuur én cultuuruitingsvormen kan een positieve bijdrage leveren aan het bedrijfsresultaat? 
Ik vind het belangrijk dat ‘de werkvloer’ hierbij betrokken wordt, omdat zij het aan het uitwisselingsprogramma deelnemen én dat zij ook gepeild worden rondom ontwikkeling en opbrengst. Zij zijn de kern van deze nieuwe methodiek. 

Accepteren en respecteren
In elke organisatie zijn cultuurverschillen te vinden. Vaak sta je er niet bij stil of zorg je voor directe oplossingen, zodat de verschillen niet tot grote problemen leiden. Ik vind dat organisaties op een nieuwe manier naar cultuurverschillen moeten kijken; kijk, begrijp, respecteer en accepteer elkaars cultuur. Als jij als individu of als afdeling bovengenoemde aspecten uitvoert, zul je zien dat anderen dit ook met jouw cultuur doen. Accepteren en respecteren is naar mijn mening een langdurig proces, waar organisaties goed bij stil moeten staan. Het kan veel energie en tijd vergen van werknemers, omdat dit een geheel nieuwe benadering is. Belangrijk hierbij is dat afdeling P&O aangeeft dat de cultuur NIET een op een gekopieerd moet worden, maar dat er misschien wel van geleerd kan worden. Dit alles komt het individu of de afdeling zelf ten goede. Door de dialoogvorm met andere individuen aan te gaan, ontstaat er dynamiek. Deze dynamiek zorgt voor een meerwaarde indien beide partijen hiervoor open staan. 
Meten van de meerwaarde / opbrengst van de nieuwe methodiek

Belangrijk is dat organisaties stil staan bij het feit dat de meerwaarde niet direct gemeten kan worden. De meerwaarde is pas te meten nadat het uitwisselingsprogramma heeft plaatsgevonden en er een evaluatie / beoordeling is geweest naar aanleiding van vooraf opgestelde doelstellingen van individu / afdeling. Op korte termijn zullen vooral de middelen op de voorgrond staan om de daadwerkelijke doelen te kunnen bereiken. 
Één heersende cultuur 

De organisatie dient één heersende cultuur te blijven handhaven waaraan alle werknemers dienen te voldoen. Het gaat hierbij om een algemene cultuur waar de organisatie voor staat. Het heeft een koppeling met de visie en strategie van de organisatie. Daarin wordt opgenomen dat diversiteit binnen de organisatie geen probleem is.
11. 
Aanbevelingen 

Allereerst wil ik kenbaar maken dat deze nieuwe methodiek rondom cultuurverschillen en ontwikkeling toepasbaar is voor alle organisaties, mits zij beschikken over meerdere afdelingen en/of vestigingen. Op kleinschalig niveau zou je al afdelingscultuurverschillen in kaart kunnen brengen én er een uitwisselingsprogramma voor op kunnen stellen, zodat werknemers én afdelingen van elkaars cultuur kunnen leren. De complexiteit en mogelijkheden om van elkaar te leren worden natuurlijk wel groter naarmate het personeelsbestand ook groter en meer diverse is. 

Waarom deze nieuwe methodiek 
De kracht tussen verschillen zit hem in de dynamiek die eruit voortkomt. Deze dynamiek kan alleen plaatsvinden indien betrokken partijen een dialoogvorm met elkaar aangaan. Door met elkaar te praten over cultuur, cultuuruitingsvormen én de verschillen, ontstaat er beweging tussen de partijen. Hier hebben directie, MT en afdeling P&O ook zeker een rol in, omdat zij zichzelf hier ook bijna niet mee bezig houden.
De verschillen dienen dus NIET opgeheven te worden, want dan zou de dynamiek en dus de kracht tussen de verschillen weg zijn. Organisaties dienen kenbaar te maken naar alle werknemers en leidinggevenden toe dat elke cultuur en de daaraan gekoppelde cultuuruitingsvormen getolereerd wordt, mits hij redelijk is en door de gehele maatschappij (ook wet- en regelgeving) gedragen zou kunnen worden. 
Voorwaarden om deze methodiek uit te kunnen voeren

· Draagvlak

De nieuwe methodiek ligt in handen van werknemers en leidinggevenden. Zij zijn de kern van deze nieuwe manier van ontwikkelen, waardoor het belangrijk is dat zij er zelf voor open staan. Om draagvlak te krijgen is het goed om werknemers én leidinggevenden direct bij alle activiteiten te betrekken. Naar mijn mening gaat dit het beste indien de nieuwe methodiek meegenomen wordt in het afdelingsoverleg én er een werkgroep opgericht wordt waarin alle afdelingen met leidinggevenden en een paar werknemers vertegenwoordigd zijn. 

· Accepteren en respecteren
Werknemers dienen open te staan voor andermans cultuur, de cultuur van een ander te begrijpen, hun eigen cultuur te herkennen en cultuurverschillen te benoemen. 

Dit uitgangspunt kost tijd, omdat organisaties niet direct van elk individu kunnen verwachten dat ze openstaan voor andermans cultuur en cultuuruitingsvormen. Iedereen draagt een eigen cultuur met zich mee die door de jaren heen is ontstaan. Bij elke situatie komen je normen en waarden naar voren, omdat je aangeeft of je iets goed vindt of niet. Indien een ander een andere mening heeft over wat goed of slecht is, is het belangrijk dat je achterliggende gedachte erachter kent. Dit kost tijd en energie, omdat je iemand beter moet leren kennen. Zowel formeel als informeel. 
· Integrale benadering 

Om ervoor te zorgen dat de nieuwe methodiek aansluit op de bedrijfsdoelstellingen is het belangrijk om een integrale benadering te gebruiken. De nieuwe methodiek dient aan te sluiten op de visie, strategie en doelstellingen van de organisatie en het personeelsbeleid in zijn geheel (instroom doorstroom, uitstroom, beoordeling, opleiding). Doordat alles met elkaar verbonden wordt, worden de opbrengsten en de positieve meerwaarde ook groter. De organisatie, afdeling en het individu kunnen er meer mee. 

· Ëén heersende organisatiecultuur
De organisatie dient zich altijd met één organisatiecultuur naar externen toe kenbaar te maken (direct gerelateerd met het imago van de organisatie). Deze organisatiecultuur dient voor elke werknemer toepasbaar te zijn. De organisatiecultuur geeft aan waar de organisatie als geheel voor staat, wat zij belangrijk vinden én hoe zij tegen bepaalde situaties aankijken. Het legt direct een link met visie, strategie en missie. Diversiteit dient hierbij onderstreept te worden, zodat mensen weten dat cultuurverschillen gerespecteerd worden. 
Het uitwisselingsprogramma 

Cultuurverschillen zijn alleen kenbaar te maken, indien je per afdeling nagaat wat de afdelingscultuur is en welke cultuuruitingsvormen er aan gekoppeld zijn. Hieronder heb ik een stappenplan opgesteld zodat je precies kunt zien welke stappen ondernomen kunnen worden om een meerwaarde te creëren rondom cultuurverschillen. 

Belangrijk is dat elke afdeling en/of individuen een of twee aspecten pakken rondom cultuur en uitingsvormen waarin zij zichzelf willen ontwikkelen. Zou je meerdere aspecten pakken, dan zal dit voor minder diepgang zorgen. Door maar een of twee aspecten te belichten, kun je hier al je tijd en energie in steken. 
	Wanneer
	Wat
	Wie
	Hoe 

	Stap 1.
	Cultuurverschillen kenbaar maken
	Afdeling P&O
	Directie, OR en managers informeren over nieuwe methode



	Stap 2.
	Cultuuranalyse per afdeling maken
	Afdeling P&O, leidinggevende en werknemers per afdeling 


	Afdeling P&O neemt individueel de vragenlijst door met leidinggevenden en individuele werknemers. Bijvoorbeeld tijdens functioneringsgesprekken of persoonlijke gesprekken.


	Stap 3.
	Cultuurverschillen op één afdeling bespreken


	Afdeling P&O met de gehele afdeling


	Indien er verschillende antwoorden op één afdeling zijn gegeven, gaat afdeling P&O tijdens een werkoverleg met de gehele afdeling in gesprek om alsnog één cultuur met uitingsvormen te creëren.



	Stap 4.
	Cultuurverschillen in kaart brengen
	Afdeling P&O
	Per afdeling aangeven welke cultuur er heerst én welke uitingsvormen de cultuur kent.


	Stap 5.
	Cultuurverschillen met Managers, OR en directie bespreken

	Afdeling P&O
	Overzicht bespreken met MT, OR en directie. 



	Stap 6.
	Cultuurverschillen van de gehele organisatie met werknemers bespreken


	Leidinggevenden en werknemers
	Tijdens het gezamenlijke afdelingsoverleg en werkoverleg per afdeling.

	Stap 7.
	Cultuurverschillen accepteren en respecteren
	Leidinggevenden, werknemers
	Extra aandacht besteden aan de achtergrond van elkaar en elkaar leren kennen op een informele manier.


	Stap 8.
	Uitwisselings-programma’s met afdelingen opstellen en bespreken


	Afdeling P&O
	De + en – van cultuuruitingsvormen per afdeling bekijken en aangeven welke punten voor één afdeling een meerwaarde kunnen vormen rondom de productiviteit en samenwerking. 
(niet alles gelijk maken, maar per afdeling bijvoorbeeld één / twee punten zodat de dynamiek behouden blijft)

Uitwerken in een schema.



	Stap 9.
	Uitwisselingsprogramma uitvoeren en eventueel bijstellen indien nodig


	Leidinggevenden en werknemers
	Leidinggevenden bespreken, met de afdeling(en) waar zij wat van kunnen leren, een stappenplan. Ze koppelen hier zelf concrete acties aan vast. 



	Stap 10.
	Evaluatie
	Afdeling P&O en leidinggevenden
	Evalueren tijdens een vergadering of het uitwisselingsprogramma daadwerkelijk tot een meerwaarde heeft geleid. 

	Stap 11.
	Blijvend proces, herhalen van methodiek
	Afdeling P&O en leidinggevenden
	Kijken welke nieuwe ontwikkelingen kunnen plaatsvinden of dat bepaalde ontwikkeling nog niet zijn afgerond. 




Hulpmiddelen 

De nieuwe methodiek kan alleen slagen indien de organisatie, de afdelingen én individuen bereid zijn er tijd en energie in te steken. Daarnaast dient de directie en het MT geld te investeren, bijvoorbeeld door hulpmiddelen beschikbaar te stellen. 
Bijvoorbeeld:

· geld om activiteiten te organiseren zodat werknemers elkaar beter leren kennen

· teambuilding programma’s

· werknemers de mogelijkheid geven om zichzelf te ontwikkelen tijdens werktijd

· andere activiteiten, boeken, cursussen, etc bestellen / boeken

· extra meetmomenten / evaluaties inplannen

· extra begeleiding

· etc. 

Meetmomenten / evaluaties 

Om na te kunnen gaan of de vooraf opgestelde doelstellingen gerealiseerd zijn aan het eind van een bepaalde periode, is het belangrijk om dit te meten. Voordat aan het uitwisselingsprogramma’s wordt deelgenomen, moeten doelstellingen op papier gezet worden. Hierdoor is het gemakkelijker om na te gaan of het uitwisselingsprogramma effect heeft gehad en waar we op dit moment staan. 

De meetmomenten zijn daarnaast belangrijk om te kijken of het ook werkelijk een meerwaarde is voor de organisatie. De vraag wat het opgeleverd heeft kan hiermee ook voor een deel beantwoord worden, omdat je daar objectieve gegevens over hebt. 

Evaluaties moeten altijd gevoerd blijven worden, omdat cultuur een continu proces is. Het is niet veranderbaar, maar wel veranderlijk waardoor er altijd beweging blijft in situaties. Belangrijk is om tijdens de evaluaties opnieuw de cultuurverschillen in kaart te brengen. Op deze manier weet je hoe het eerst was en hoe het nu is. Ook kan er een link gelegd worden met visie, strategie en doelstellingen van een organisatie. Zitten deze aspecten nog steeds verweven in het uitwisselingsprogramma? 
Opbrengst voor individu en organisatie
Voor een organisatie is het belangrijk om te weten wat een nieuwe methode op kan leveren. Het is moeilijk om aan te tonen wat het voor organisaties precies oplevert, omdat elke afdeling en individu zelf kunnen bepalen wat ze graag willen ontwikkelen. Natuurlijk staan cultuur en cultuuruitingsvormen centraal, maar dat is nog steeds ontzettend divers. 

De opbrengsten zijn op langere termijn pas inzichtelijk, omdat dan de uitwisselingsprogramma’s zijn afgerond en er meetmomenten / evaluaties hebben plaatsgevonden rondom de realisatie van de vooraf opgestelde doelstellingen. Op korte termijn zullen vooral de kosten, de tijdsinvestering en de energie naar voren komen. Om toch aan te geven wat eventuele opbrengsten kunnen zijn, een aantal voorbeelden:

· betere werksfeer

· effectiever en efficiënter uitvoeren van werkzaamheden

· open communicatie

· meer creativiteit op de afdeling

· betere samenwerking

· de wil om zichzelf te ontwikkelen

· openstaan voor kritiek 

· meer betrokkenheid met de organisatie

12.
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13.
Begrippenlijst

Afspiegeling

Door figuurlijk een spiegel of spiegelend vlak voor je te houden ontstaat er een teruggekaatst beeld. In dit concept zijn organisaties een afspiegeling van de maatschappij; rondom cultuurverschillen zien zij er hetzelfde uit. Het beeld van de maatschappij is precies terug te vinden in organisaties. 
Cultuurverschillen 14
Een verschil in de gemeenschappelijke verstandhouding van de leden en de belanghebbenden. De verschillen zitten in de normen en waarden.

Diversiteitsmanagement

Alle activiteiten binnen een organisatie die bijdragen aan het optimaal en duurzaam benutten van alle medewerkers, rekening houdend met hun verschillen én overeenkomsten.

Draagvlak 14
Een groep mensen die de gemaakte plannen ondersteund en de plannen ook wil uitvoeren. 
Dynamiek 14
‘Dynamiek is de bewogenheid tussen verschillende organisatieculturen en cultuurkenmerken binnen één organisatie. Het geeft niet het aantal verschillen weer, maar de beweging die tussen de verschillen zit. Dit is kenbaar doordat er binnen de organisatie geen eenheidsworst heerst, maar verschil duidelijk zichtbaar is.’

Ervaring 14
Zelf ondervinden, meemaken, getuige zij van een bepaalde situatie.
Helden

Personen dood of levend, echt of fictief, met eigenschappen die in een cultuur hoog in aanzien staan en die daarom fungeren als gedragsmodellen. 

(Bijvoorbeeld koningin, Jezus, Allah, iemand die een baby’tje redt, etc)

Individu 14
Ieder mens op deze wereld. 
Internaliseren 14
Tot onderdeel van het innerlijk maken. 

(Innerlijk = het binnenste van de mens als zetel van zijn geestelijk gevoel, zijn neigingen, hartstochten enz.)
Meerwaarde 14
‘Synergie. 1 + 1 > 2 (waarde = betekenis die aangeeft wat men belangrijk vindt. 

Het is richtinggevend aan denken en handelen)’
MT 14
Management Team van een organisatie. 

Multiculturele samenleving 14
Alle mensen samen die in Nederland wonen, waarbij de nadruk ligt op hun onderlinge omgang. De omgang uit zich in elementen die bestaan uit verschillende culturen waaraan andere normen en waarden gekoppeld zijn. 
Organisatie 14
‘Organisatie is een groep personen die krachten en energie bundelen om een gezamenlijke doelstelling te realiseren.’
Organisatiecultuur

‘Organisatiecultuur is een evoluerend systeem van waarden, normen en leefregels binnen een bepaalde afdeling / vestiging en/of organisatie dat aangeleerd (en niet aangeboren) gedrag is. Door de mensen die zich lid voelen van hun groep wordt cultuur van persoon op persoon doorgegeven en geïnternaliseerd. Voor de mensen in een groep is hun cultuur vaak onbewust richtinggevend voor hun gedrag en hun kijk op de wereld. 

Organisatiecultuur is moeilijk meetbaar, maar wel herkenbaar aan uitingsvormen; symbolen, rituelen, helden en normen en waarden. ’

HR-instrument

Instrument dat wordt gebruikt om personeelsbeleid uit te voeren: werving en selectie, loopbaanpaden, opleidingen, functioneringsgesprekken, beoordelingsgesprekken, etc.

Rituelen 16
Een aantal activiteiten wat als normaal beschouwd wordt. Het wordt gezien als vanzelfsprekend gedrag dat door alle leden wordt uitgevoerd. 

(Bijvoorbeeld manier van elkaar begroeten, wederzijds respect betuigen, jubilaressen, afscheid, sociale en religieuze ceremonieën)

Symbolen 16
Tekens die voor mensen een begrip, stof of bewerking voorstellen. Mensen geven hier zelf een betekenis aan. 

(Bijvoorbeeld Woorden, gebaren, logo, briefpapier, afbeeldingen, voorwerpen met een betekenis, bedrijfskleding, haardracht, vlaggen, statussymbolen, etc)

Uitingsvormen 16
In woorden en/of gedrag uitdrukken / vertonen wat jij belangrijk vindt. 
Veranderbaar 14
Een andere gedaante, een andere aard aannemen.
Veranderlijk 14
Geneigd tot veranderen. Anders kunnen worden.
Waarden en grondbeginselen 16
Waarden hebben een behoord karakter en bepalen wat werknemers als juist of onjuist ervaren.
(Bijvoorbeeld eerlijk, respectvol, betrouwbaar, betrokken, liefdevol, moed, rechtvaardig, integer, redelijk, trouw, zorgvuldig, gezond, welbevinden, gezelligheid, no-nonsense, dienstbaar, etc)

14.
Nawoord

In de vier jaar dat ik Personeel en Arbeid gestudeerd heb aan de Fontys Hogescholen te Eindhoven, heeft dit onderwerp altijd centraal bij me gestaan. Personeel en Arbeid is een sociale studie waar je veel met mensen in contact komt. Mensen met een eigen cultuur met daaraan normen en waarden gekoppeld. 
Natuurlijk wist ik voorheen dat elke groep, club, vereniging, organisatie of individu een eigen cultuur nastreeft, maar de studie heeft mij hier ook daadwerkelijk bewust van gemaakt.  

Cultuur kom je altijd en overal tegen. Het is een aspect wat bij mensen, groepen, organisaties en/of landen hoort. Ook al is het vaak niet direct tastbaar, het is niet weg te denken. 

Wat mij het meest geïnspireerd heeft tijdens mijn studie is dat elk individu een eigen achtergrond heeft. Ook al werken mensen binnen één organisatie samen en streven zij een organisatiecultuur, strategie en doelstellingen na, uiteindelijk blijven het toch afzonderlijke mensen. 

Binnen onze huidige maatschappij komt de individualisering steeds meer tot uitdrukking. Ik, ik en de rest komt later. Ik denk dat we juist van elke ‘ik’ iets kunnen leren, al zijn het maar kleine beetjes. Een voorbeeld vanuit mijn eigen praktijk:

‘Ik sport al jaren in het eerste senioren team van korfbalvereniging JES uit Venhorst. Ons team bestaat uit tien verschillende speelsters met elk hun eigen achtergrond. Een aantal speelsters zijn jong, een aantal speelsters hebben al jarenlange ervaring. Eén speelster heeft meer kwaliteiten in het aanvallen, terwijl een andere speelster beter is in het verdedigen. Juist door met elkaar te sporten en te oefenen kun je van elkaar leren. Je kunt helpen en/of tips geven om elkaar naar een hoger niveau te brengen.
Dit voorbeeld heeft te maken met kwaliteiten van mensen, maar ik ben van mening dat dit ook toepasbaar is voor cultuurverschillen. Als je maar open voor elkaar staat en de wil hebt om jezelf te ontwikkelen…
Marloes Janssen
Fontys Hogescholen Eindhoven

Personeel en Arbeid, 2008

Bijlagen
Bijlage 1.
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Wanneer de verwachte prestaties van een organisatic worden
vergeleken met de feitelijke prestaties, blijkt de organisatie-
cultuur van doorslaggevend belang te zijn. De invioed hiervan
op het bedrijfssucces is niet alleen aangetoond, het blijkt zelfs
een dominante factor. Wil je iets veranderen in de organisatie,
dan zul je alle aspecten van cultuur moeten aanpakken. HRM
moet daarover regelmatig met de directie van gedachten
wisselen.

door Math Hoenen

Om de relatie tussen organisatiecultuur en prestaties vast te
stellen is het noodzakelijk de begrippen organisaticcultuur en pres-
taties helder te definiéren. Organisaticcultuur is een diffuus begrip
en het is van belang zorgvuldig stil tc staan bij het definiéren er-

van, Diverse typologicén van cultuur hebben door de jaren heen
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cnige structuur aangebracht in het ‘oerwoud’ van definities en
begrippen. Zo zijn er de ordeningen van cultuur (Frissen, 1990),

perspectieven van cultuur (Martin, 1992) en stromingen van cul-
tuur (Huczynski en Buchanan, 2001), verschillen tussen klimaat

en cultuur (Schein, 2000) en de begripsafbakeningen in de meest
recente onderzoeken (Van den Berg, Hofstede en Quinn). Al deze
onderzoeken brengen mij tot de volgende definitie van organisa-

tiecultuur: ‘de werkpraktijken of gedragingen van teams enjof
individuen binnen organisaties’ Cultuur is ingebed in diverse
ten van elke organisatie (cultuur staat niet alleen), het is

Al geconstrueerd (men declt waarnemingen) en het erkent
het bestaan van groepen (1eams als subcultuur).

Bij het operationaliseren van het begrip ‘prestaties’ stuit men
op het probleem van complexiteit, meetbaarheid en vergelijkbaar-
heid. Uiteindelijk heb ik gekozen voor cen definitie die aansluit
bij het multidimensionale karakter van elke organisatic, de mate
waarin prestatics kunnen worden beinvloed via werkprakiijken





[image: image15.jpg]en het benaderen van prestaties vanuit zowel de financiéle als de
niet-financiéle invalshock. Op basis hiervan kies ik voor

de volgende definitie: ‘financiéle en niet-financiéle prestaties die
worden geleverd door individuen, het team en de organisatie’
Daarbij gaat het om prestatie-indicatoren als motivatie en com-
mitment (individu), verloop en ziekteverzuim (team) en omzet,
productiviteit en Klanttevredenheid (organisatie).

Ontbreken van consensus

Uit de geschiedenis blijkt dat de eenvoudige relatie tussen organi-
satiecultuur en prestaties (zie figuur 1) niet zo vanzelfsprekend is.
In de jaren ‘80 spraken auteurs als Peters en Waterman (In search
of excellence) en Deal en Kennedy (Corporate cultures) nog van
een sterke relatie tussen de gedeelde collectieve normen en waarden

en de prestaties van een organisatie, ofschoon het harde weten-
schappelijke bewijs daarvoor ontbrak. Toen begin 2000 het cul-
tuurdebat verschoof van ‘collectieve waarden en normen’ naar
“werkpraktijken" is het bewijs voor een direct verband tussen
organisatiecultuur en prestaties vrijwel nooit geleverd door het
ontbreken van consensus over de begrippen, onvoldoende theore-
tische onderbouwing en gebrekkige onderzoeksdesigns.

Als het ‘C - P model’ niet geldig is, wat is het dan wel? Daarvoor
heb ik onderzoek gedaan naar 21 wetenschappelijke studies, waar-
bij de begrippen organisatiecultuur, prestaties dan wel het ver-
band tussen beide begrippen onderwerp van onderzoek is ge-
weest. In een viertal onderzoeken was er sprake van een sterke
correlatie tussen dimensies van organisatiecultuur en prestaties
(Wilderom en Van den Berg, Marcoulides en Heck, Xenikou en
Simosi, Cooke en Szumal). Op basis van deze vier onderzoeken
heb ik cen nieuw, complexer model geconstrueerd, het zogenaam-
de ‘Organization Culture Performance Model' (OCPM). Het OCPM
is weergegeven in figuur 2.

In het OCPM wordt de ‘ziel' (cultuur) van cen organisatie be-
paald door het feitelijke gedrag van individuele medewerkers of
groepen van medewerkers (2). De organisatievariabelen die daar-

voor verantwoordelijk zijn, hebben betrekking op zowel interne
als externe cultuuraspecten van die organisatie (1). Het externe
aspect is klantoriéntatie en de interne aspecten zijn organisatie-
ontwerp, communicatie, HRM-oriéntatie en leiderschap. De orga-
nisatievariabelen bepalen dus de gedragingen (2) en daarmee de
verwachtingen (3) die medewerkers hebben ten aanzien van de
individuele prestaties, groepsprestaties en prestaties van de totale

Fig. 1 Eenvoudige relatie tussen organisatiecultuur en prestaties (‘C - P model’)

Fig. 2 Complexe relatie tussen organisatiecultuur en prestaties
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m (2)

Externe

klantoriéntatie

Zichtbaar

19y
Organisaticontwerp

gedrag of zichtbare
werkpraktijken
van

medewerkers.

A

Onzichtbaar

Leiderschap gedrag

van

werknemers

Verwachte prestaties

(3) )

Feitelijke prestaties

Groeps- > Feitelijke prestaties

prestaties

Prestaties

totale

organisatie

Gids voor Personeelsmanagement  jrg. 87 nr.3-2008 31

|





[image: image16.jpg]organisatie. Uit eerdere studies blijkt dat er geen direct verband
bestaat tussen organisatiecultuur en de feitelijke prestaties van
cen organisatie, maar wel tussen de organisaticcultuur en de ver-
wachte prestaties. Wanneer we kunnen bewijzen dat de trends
van de verwachte prestaties (3) overeen zullen komen met de
feitelijke prestaties (4) is dat verband indirect wel aan te tonen.

Casestudy

In 2007 heb ik drie functionele organisatics (hierna organisatie A,
B en C genoemd) onderzocht door middel van cen casestudy aan

de hand van kwantitaticve en kwalitatieve onderzoeksmethoden.

0Om de bed
nisaties die opereren in de dezelfde branche, die dezelfde organi-
satiestructuur hebben, die van vergelijkbare omvang zijn en die

en te kunnen vergelijken heb ik gekozen voor orga-

opereren vanuit dezelfde strategische uitgangspunten. Voor het
onderzoek heb ik gebruik gemaakt van schriftelijke vragenlijsten,
e-mailvragenlijsten, diepte-interviews en intern en extern bron-
nenonderzock. De data zijn verwerkt via SPSS en KWALITAN.
Zowel de onderzoeksinstrumenten als data zijn beoordeeld op
validiteit en betrouwbaarheid. Aan de hand van de resultaten zal
ik achtereenvolgens eerst de vijf aspecten van cultuur bespreken,
vervolgens bekijken of er sprake is van een positieve of negatieve
cultuur (gedrag) en tenslotte de invoed daarvan op de prestaties
onder de loep nemen.

Organisatievariabelen (blok 1)
Ten aanzien van de vijf aspecten van cultuur wordt cen aantal
Ken duidelijk. De onderzochte organisaties zijn in beperkte

mate extern gericht en scoren met name laag op het verbeteren
van de lokale marktpositic en het adequaat reageren op kansen
en bedreigingen in de marke. Kijkend naar de wijze waarop de
organisaties zijn ingericht (functioneel), heeft men weinig tot
geen verantwoordelijkheid om zelf een besluit te kunnen nemen
en uit te voeren. De taken en verantwoordelijkheden zijn in het
algemeen gericht op het individu en in mindere mate op het team
of de organisatie. De communicatie vindt voornamelijk fop-down
plaats, er is nauwelijks communicatie om van te leren en de kwa-
liteit van de informatieverstrekking laat te wensen over. De inzet
van PEO-instrumenten (werving, selectie, introductie en manage-
ment development) is voornamelijk beheersmatig en heeft het
Karakier van ‘passen op de winkel: Het charisma van de leiding
kan worden verbeterd door meer aandacht te besteden aan het
afdwingen van respect, het wekken van vertrouwen, een heldere
en duidelijke toekomstvisie en individucle ontwikkeling van
medewerkers.

Cultuur: gedrag of werkprakiijken (blok 2

In de metingen van gedrag of werkpraktijken ben ik uitgegaan
van de *Organizational Culture Inventory’ (OCI) van Cooke en
Lafferty. De OCI bevat twaalf gedragsnormen die gebaseerd zij
op aandacht voor mensen en/of taken. Uit de twaalf gedragsnor-
men worden drie vormen van cultuur afgeleid, namelijk con-

structief, passief/defensief en agressief/defensief.

De constructieve cultuur is de ideale cultuur, omdat die de indi-
viduele motivatie maximeert en positief bijdraagt aan organisatie-
prestaties. Het gedrag van medewerkers of de mate waarin de cul-
tuur van een organisatie constructief bijdraagt aan prestaties wordt
bepaald door vier cultuuraspecten, namelijk het kunnen
werken met uitdagende en realistische doclen, plezier hebben in
het werk, invloed kunnen uitoefenen en tevredenheid van mede-
werkers. Uit onderzoek van Cooke en Laferty (1989) blijkt dat de
beste organisaties zich kenmerken door een constructieve cultuur-
stijl.

In het uitgevoerde onderzoek heb ik aan het topmanagent en
de directie van de dric onderzochte organisaties een vragenlijst
voorgelegd, waarbij de dric cultuurstijlen zijn gemeten. Bij de
medewerkers en de leidinggevenden heb ik om praktische rede-
nen gekozen voor het meten van de constructieve cultuurstijl.

Tussen de drie onderzochte organisaties heb ik grote verschillen
aangetroffen. Organisatic A bijvoorbeeld kenmerkt zich door
cen passicf-defensieve stijl en een agressief-defensieve stijl. Het
meest opmerkelijke resultaat uit het onderzoek is dat de directie
en topmanagers hun cultuurstijl veel positiever vinden dan hun
medewerkers. De “cultuurkloof’ (datgene wat men denkt dat de
gedragingen zijn ten opzichte van het werkelijke gedrag) is enorm.
Voor alle organisaties geld dat ten aanzien van de vier genoem-
de constructieve cultuuraspecten nog tal van verbeteringen kun-
nen worden gerealiseerd, zoals taken die mecr uitdaging bieden,
het kunnen nemen van meer risico’s in het werk, het creéren van
meer betrokkenheid, meer openheid, meer waardering, beter
Juisteren en het delen van gevoelens.

Verwachte prestaties van individuen, teams en de organisatie
(blok 3)

Uit de resultaten van de verwachte prestaties blijk dat de indivi-
duele medewerker zich in het algemeen verbonden voelt met de
organisatie en wil gaan voor de beste kwaliteit. Verder worden de
teamprestaties negatief beinvloed door de manier van werken en
de onderlinge samenwerking, De organisatic als geheel blijft in
prestaties achter als het gaat om de kwaliteit van producten en

diensten en de klantenservi

ORGANISATIEVARIABELEN EN GEDRAG VAN MEDE-
WERKERS ZIJN VAN INVLOED OP DE PRESTATIES
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Samenhang tussen organisatievariabelen (blok 1), cultuur (blok 2)
en verwachte prestatie (blok 3)

De cruciale vraag is wat de invloed is van de organisatievariabe-
len en het gedrag van medewerkers op de verwachte prestaties
van individuen, teams en de gehele organisatie.

Door middel van cen regressieanalyse is de invloed van alle
onafhankelijke variabelen op de totale verwachte prestaties vast-
gesteld (zie tabel 1). Opmerkelijk zijn de verschillen tussen de drie
onderzochte organisaties en de impact van de onafhankelijke
variabelen afzonderlijk en in hun geheel op de verwachte presta-
ties van een organisatie. In rangorde is de invloed bij organisatic
B het grootst (0,712), gevolgd door organisatic A (0,661) en op
ruime afstand organisatie C (0,531).

Relarie tussen verwachte (blok 3) en feitelijke prestaties (blok 4)
De samenhang tussen de verwachte en feitelijke prestaties blijkt
bij de drie onderzochte organisaties zeer hoog te zijn. In tabel 2
zijn de feitelijke prestaties tussen de drie organisatics vergeleken.
Hieruit blijkt wederom dat organisatic B het beste scoort, gevolgd
door organisatic A en op ruime afstand door organisatie C.

Wanneer we tabel 1 (verwachte prestaties) en tabel 2 (feitelijke
prestaties) met elkaar vergelijken, blijken de ‘trends’ van de orga-
nisatievariabelen en cultuurgedragingen en de invloed daarvan
op de verwachte prestaties overcen te komen met de feitelijke
prestaties (zowel de *harde’ als ‘softe’ variabelen). De invloed van
organisatiecultuur op de prestaties van een organisatie is daarmee
niet alleen aangetoond, maar blijkt 00k nog cens cen dominante
factor voor het succes van een onderneming.

Integrale aspectbenadering

Uit dit onderzoek blijkt dat de organisaticvariabelen en het ge-

Tab. 1 Invloed onafhankelijke variabelen op verwachte
prestaties van organisatie A, B en C.

Onafhankelijke variabelen A B c
Externe oriéntatie 0,066 0035 0092
Organisatieontwerp 0,056 0056 0036
Communicatieprocessen 0,194 0070 0172
HRM-oriéntatie 0,108 0194 0208
Leiderschap 0,090 0144 0,133
Cultuur (gedrag of werkpraktijken) 0,160 0140 -0044
Alle onafhankelijke variabelen 0,661 0712 0531

drag van medewerkers van invloed zijn op de verwachte en de
feitelijke prestaties, waarbij er een aanzienlijke kloof blijkt te
bestaan tussen datgene wat de top van de organisatie ‘predikt’
en wat de medewerkers beleven.

Wat kunnen degenen (directies, bestuurders en HR-managers),
die vinden dat ‘mensen’ het onderscheidend vermogen vormen nu
leren van het OCPM (zie figuur 1) en de resultaten van de praktijk-
studie? Om die vraag te beantwoorden ga ik in de eerste plaats in
op de integrale aspectbenadering van cultuur en prestaties. Vervol-
gens komt de functionele organisatiestructuur aan bod, gevolgd
door het instrumentarium waarmee ‘cultuurkloven’ en ‘betere
prestaties’ kunnen worden vastgesteld.

Integrale benadering
Het debat over de functie en rol van de HR-manager is onlosma-
kelijk verbonden met het OCPM. Een HR-manager die slechts ‘op
de winkel past’ en onvoldoende bijdraagt aan het strategisch per-
soneelsheleid van de organisatie, plaats zichzelf in cen ‘hokje’ van
uitvoerder en speelbal van de directic. Strategisch wil zeggen dat
de HR-manager cen essentiéle rol vervult bij de ‘P’ van personeel,
door zich bewust te zijn van de aspecten externe oriéntatie (zoals
het inspelen op de behoeften en wensen van klanten), het organi-
saticontwerp (decentralisatie, verantwoordclijkheden in de lijn),
communicaticprocessen (bottom-down, bottom-up en lerende
organisatie), HRM-oriéntatic (management-developmentproces
van werving tot en met uitdiensttreding) en leiderschap (type en
gewenst leiderschap dat past bij de organisatic). Vanuit de inte-
grale benadering vormen de HRM-instrumenten de operationele
tools om het HRM-beleid tactisch en strategisch mee vorm te
geven. Zo zal bijvoorbeeld cen personeelsfunctionaris die niet
exact op de hoogte is van de wensen en behoeften van externe

Tab. 2 Vergelijking feitelijke prestaties organisatie A, B en C

Vergelijking prestaties A B c
Omzetontwikkeling per m2

verkoopvloeropperviakte 2006

(index 2002 = 100) 87,7 97,7 ns
Productiviteitsontwikkeling 2006

(index 2002 = 100) 137 108,4 107.4
Flexibiliteit (verhouding vast-flexibel

personeel): percentage vaste

medewerkers 2006 43,7% 319% 44,7%
Verlooppercentage 2006 31,1% 36,1% 37,8%
Verzuimpercentage 2006 4,45 3,1% 4,40
Klantenwaardering 2006 in

rapporteijfer 77 75 72
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klanten ook onvoldoende kunnen inspelen op de competenties
die in een functieprofiel dienen te worden opgenomen, of gerichte
opleidingsvraagstukken via training on the job kunnen beant-
woorden. Daarnaast moet iedercen die betrokken is bij HRM-
vraagstukken als ‘sparringpartner’ kunnen fungeren en gevocl
hebben voor zowel financile als niei-financiéle prestaties.

Functionele organisatiestructuur

Een functionele organisatiestructuur die sterk hiérarchisch en
top-down is georganiscerd gaat met vele verliezen gepaard, De
directie van cen dergelijk bedrijf houdt zich voornamelijk bezig
met besturing en controle, het middenmanagement functioneert
als *doorgeefluik en de vioer voert uit wat er is opgedragen. Deze
vorm van organiseren leidr tot een enorme verspilling en tot het
aanjagen van de bureaucratiseringscirkel (meer regels, meer pro-
cedures, meer controle en weer meer regels et cetera). Voorbeel-
den te over van bedrijven die dan nog meer handboeken, spelre-
gels, overzichten en “foutenlijsten’ gaan produceren en cen
netwerk van controleurs het veld insturen. Veel stafdiensten en
managers van het servicecentrum (hoofdkantoor) in dergelijke
organisaties hebben het er maar druk mee!

Op basis van het OCPM en het prakiijkonderzoek kunnen direc-
tes en HRM gezamenlijk werken aan constructievere organisaties
door:

* De eenzijdige top-downrichting tc doorbreken, zodat medewer-
kers meer initiatieven kunnen ontplooien, zich meer betrokken
voelen bij hun organisatie, meer verantwoordelijkheid krijgen
voor hun eigen takenpakket en waar nodig zelf beslissingen
mogen nemen.

In de basis medewerkers te vertrouwen op hun kwaliteiten en

inzet.
Medewerkers voldoende te kwalificeren en uit te dagen met een

gevarieerd takenpakket.
© Het erkennen van diverse subculturen en die waar nodig vanuit
HRM-tools te versterken.
De blik te richten op zowel de interne processen als de externe

processen (waar doen we het allemaal voor?).
Communicatie van onderop te bevorderen (kennis van de vioer)
en te benutten en een dialoog (lerende organisatie) met elkaar

aan te gaan.
HRM-tools primair te benuten voor het ontwikkelen van de

kwaliteiten van individuele medewerkers en groepen van mede-
werkers (teams).
Leiders te zien als managers met toegevoegde waarde die zich

ervan bewust zijn dat cen lerende en constructieve organisatic-
cultuur een krachtig concurrentiewapen is.
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Onderzoek naar organisatiecultuur en prestaties

Aan de hand van dit onderzoek is de ‘ziel' van een organisatie
blootgelegd - cen onderzoek met meerdere onderzoeksmethoden
(zowel kwantitatief als kwalirtatief), waarvoor passende onder-
zoeksinstrumenten (vragenlijst, interview en bronnenonderzoek)
zijn ontwikkeld. Aan de hand van een 0-meting van het OCPM is
vastgesteld welke knelpunten zich in de dric vergelijkbare organi-
saties voordoen. Aan de hand daarvan kan cen gericht verander-

traject worden ingezet. De onderzochte cases hebben aangetoond
dat dit verandertraject betrekking heeft op alle vijf de aspecten
van cultuur. Met andere woorden: het heeft geen zin om slechts
ien. Een verzock van

aan ¢én of rwee stuurknoppen te gaan dra
de directie om de HRM-afdeling een cursus leiding geven voor het
middenmanagement te laten ontwikkelen, omdat "wij’ (dircctie)
vinden dat ‘zij' (middenmanagement) niet gocd leiding geven,
zou elke professional aan het denken moeten zetten. Uiteindelijk

zal door middel van longitudinaal onderzock moeten worden

vastgesteld in hoeverre er tussen diverse tijdsperioden verschillen
zullen optreden.

Het is evident dat organisaticvariabelen en cultuur (gedragin-
gen en of werkpraktijken van medewerkers) een belangrijke sleu-
tel vormen tot succes en onderscheidend vermogen van elke
organisatie. Er kan veel winst worden behaald door meer aan-
dacht te besteden aan de cultuur van uw organisatie. Het zal de
ap in uw bedrijf kunnen zijn van ‘good’ naar ‘great’ (Collins,
2006).

Drs. M.J.H. Hoenen is senior consultant en trainer bi

info@commitpeople.n!

Commit People
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MINIBIO
Jack Hoeven werkt sinds 1 september
1983 bij Organon, waarvan de laatste drie
jaar als Executive Director Human Resour-
s. “Eigenlijk ben ik het prototype werk-
nemer van Organon. Bijna 25 jaar geleden
begon ik hier als jonge, onervaren Trainee
Personeelszaken, rechtstreeks vanuit een
opleiding, de toenmalige Sociale Acade-
mie. Dit bedrijf heeft mij geweldige kan-
sen geboden en ik heb ze gepakt! Mijn
grootste uitdaging in het HR-vak is ervoor
zorgen dat ik medewerkers met kwaliteit
binnenhaal en dat die kwaliteit verder tot
bloei kan komen en behouden kan blijven
voor ons bedriff. Het is mooi om een prijs
te winnen, maar dat betekent niet dat je

met je borst vooruit kunt gaan zitten. Nee,
aan goed HR-beleid moet je keihard biijven
werken,”

product s gerelateerd aan de gezondheid
van mensen. Beter een stukje vertraging,
dan omwille van de snelheid het risico lopen
dat de kwaliteit niet in orde is. Het is onze
taak om werknemers te faciliteren met goede
opleidingen en voldoende coaching. Jonge
mensen, aan het begin van hun loopbaan, la-
ten we geen enorme verantwoordelijkheden
dragen. Ze kunnen geleidelijk hun expertise
opbouwen, door mee te draaien in een team.
Op die manier creéren ze een stuk fundament
waarop ze later hun expertise en het dragen
van verantwoordelijheden verder kunnen
vormgeven.”

Om de ontwikkelingsmogelijkheden van men-
sen op tijd te signaleren, hebben leidingge-
venden bij Organon een coachende verant-
woordelijkheid. Jack Hoeven legt uit: “Er is
niets zo vervelend als iemand die goed func-
tioneert naar je toe komt en zegt: ‘Goh, er is
met mij eigenlijk nooit gesproken over mijn
kansen binnen deze organisatie. Ik heb een
gesprek gehad met een andere werkgever en
die biedt mij geweldig fraaie perspectieven.
Dat is een enorme desinvestering! Onze lei-
dinggevenden voeren daarom regelmatig een
dialoog met werknemers over onder andere
hun - ontwikkelingspotentieel. De resultaten
hiervan komen, indien gewenst, aan de orde
in de verschilende overlegorganen op afde-

lings-, sector- en managementniveau. Eén
van de gevaren van een hoog gespecialiseerde
organisatie is dat je superspecialisten ontwik-
kelt. Natuurlijk is het mooi als iemand een
hoog expertiseniveau heeft op een bepaald
terrein, maar de vraag is of diegene dat voor
een langdurige loopbaan ook voldoende aan-
trekkelijk vindt. Soms moet je mensen even
uit hun ‘comfort zone’ halen. We dwingen ze
nergens toe, maar als de kwaliteiten en in-
teresses er zijn, proberen we ze wel in een
bredere scoop te plaatsen.”

Brabantse sfeer

Naast voldoende ontwikkelingsmogelijkheden
is volgens Jack Hoeven een goede sfeer één
van de, zo niet dé be!angrukste drager van ar-

hng werken, We zijn een grote, internationaal
opererende organisatie, maar we zijn ook nog
steeds dat Brabantse bedrijf waar ruimte is
voor gemoedelijkheid. Alleen regeltjes maken
en opleggen werkt niet. Je moet een sfeer
van openheid, vertrouwen en betrokkenheid
Op een positieve manier uitstralen in houding
en gedrag en dat begint op hoog niveau. Het
management vervult hierbij absoluut een
voorbeeldfunctie. Als ik mij vanuit mijn ver-
antwoordelijkheid, en ik leid een afdeling van
zestig mensen, op een vervelende, arrogante
en kille manier opstel, dan kweek ik een ne-
gatieve sfeer. Natuurlijk hoeft het ook weer
niet alleen maar ‘ouwe jongens krentenbrood’
te zijn of ‘in polonaise door de gang' Ik zeg
altijd, doe maar gewoon en ben vooral jezelf.
Blijf met beide benen op de grond staan en
doe het werk dat nodig is om van dit bedrijf
een succes te maken! Dat is hier het motto!
Ik ben ook maar een gewone man die hier
zijn werk doet. Ik heb respect voor mijn men-
sen. Ik communiceer z0 goed als ik kan met
ze en ik ben open en eerlik. Wls"
vaa(hgeldgedrag«wont krijg je het ook terug.
Een goede sfeer creer je uiteindelik samen.
Als leidinggevende en HR-manager moet
je ervoor zorgen dat je ogen en oren hebt
voor datgene wat werknemers ervaren, Sa-
menwerken, daar komt het grote succes van
Organon uit voort.”

Organon verkoopt geneesmiddelen g
al ter wereld. Sinds november vorig mg
het bedrijf deel uit van het Amerika
farmaceutische concern Schering-Pla
Op dit moment werken hier ruim ij
duizend medewerkers, die samen
aan de ontwikkeling en de producté
receptplichtige geneesmiddelen en
sumentenproducten, maar ook van
rinaire producten. Het hoofdkantoors
in Kenilworth (New Jersey) in de Ve
de Staten. Op de vestiging in Oss
5200 mensen. De verkiezing tot Top|
gever 2008 staat niet op zichzelf. 2
Organon in 2007 voor alweer de
keer op ri tijdens het Bio Career i
kozen tot meest aantrekkelijke we

in life sciences. In 2006 was Organg
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Blz. 15 en 15; Kijkje in de keuken van een topwerkgever

Kabinet wil boerka uit ov weren

DEN HAAG - Vrouwen die een burka dragen, mogen binnenkort niet meer met de trein, bus of tram reizen. Het kabinet wil dat vervoersbedrijven gezichtsbedekkende kleding in hun huisregels verbieden. 



Archieffoto AP

Dat hebben de meest betrokken ministers afgesproken. Het kabinet neemt morgen een besluit over de kwestie. Het ziet af van een wettelijk verbod op het dragen van een burka of niqaab. Dat zou op gespannen voet staan met de vrijheid van godsdienst. 
Eerder werd al besloten dat burka’s worden verboden in het onderwijs. Ook voor ambtenaren komt er een verbod op het dragen van gezichtbedekkende kleding. Het kabinet wil dat als voorwaarde opnemen in het arbeidscontract van ambtenaren. Hoe het verbod op scholen wordt geregeld, is nog onduidelijk. 
In het kabinet is lang gediscussieerd over een burkaverbod in het openbaar vervoer. Vooral bij de PvdA bestonden twijfels over de maatregel. Mobis, de brancheorganisatie van vervoersbedrijven, liet gisteren al weten geen voorstander te zijn van een burkaverbod in het openbaar vervoer. Volgens de organisatie vormt de gezichtsbedekkende kleding geen probleem in het openbaar vervoer. ,,Noch voor de sociale veiligheid, noch op het gebied van mogelijk zwartrijden.’’
 De VVD en de Partij voor de Vrijheid vinden het voorstel van het kabinet juist niet ver genoeg gaan. Volgens PVV-leider Wilders is een totaal burkaverbod noodzakelijk voor de integratie van moslima’s. ,,In een pinguïnpak kun je niet integreren,’’ aldus Wilders. Ook zou de veiligheid op straat groter worden als vrouwen zichtbaar zijn. 
Het kabinetsbesluit maakt een einde aan twee jaar politiek touwtrekken over het burkaverbod. Eind 2005 steunde een meerderheid in de Kamer een voorstel van Wilders voor een burkaverbod in de openbare ruimte. Dat bleek echter in strijd te zijn met de vrijheid van godsdienst. Het vorige kabinet wilde daarom alle gezichtbedekkende kleding, dus ook bivakmutsen, verbieden. Maar het huidige kabinet beperkt de maatregel nu tot scholen, gemeentehuizen en het openbaar vervoer. 

Parkdagen en Geinbeat uit elkaar om cultuurverschillen


NIEUWEGEIN - Het Geinbeatfestival vindt niet meer plaats in combinatie met de Parkdagen.

Volgens Fred Jacquet werkten de twee festivals samen in 2001 en 2003, maar werden de cultuurverschillen te groot.

,,Onze verstandhouding is nog steeds goed. Ik sta zelf met mijn band op de Parkdagen, dat zegt genoeg. We vonden de samenwerking leuk, maar het werkte niet,’’ concludeert Jacquet.

Jacquet ziet het grootste obstakel in de vermenging van commercie en vrijwilligerswerk. Bij de Parkdagen verzorgde partycentrum De Lantaern de horeca. ,,Dat botste. Wie meehelpt krijgt één bon om warm te eten en moet muntjes hebben om een kop koffie te krijgen. Bij ons staan de kannen koffie gewoon klaar en krijgt iemand die na het warme eten nog steeds trek heeft, gewoon een tweede bon. Het zijn misschien kleine dingen, maar als je de hele dag met elkaar optrekt leidt zoiets tot grote ergernis.’’

Wim in ’t Veld van De Lantaern wijst die uitleg van de hand. ,,Wij moeten met een beperkt budget werken. Als we dan van de Stichting Parkfestival horen dat er geld is voor twee koffiemuntjes per persoon en niet meer, moeten wij ons daaraan houden.’’ In ’tVeld ziet de oorzaak van de scheiding vooral in de verschillende opzet. De Parkdagen hebben een algemeen karakter waar behalve muziek ook ruimte is voor kunst, cultuur en presentaties van verenigingen. ,,Door de samenwerking met Geinbeat werd het te veel een popfestival, terwijl we dat nu juist niet wilden.’’

Ook In ’tVeld benadrukt dat de onderlinge verstandhouding nog steeds goed is.

Bijlage 2.


 Organigram Goossens wonen en slapen

Bijlage 3. 

       Enquête Goossens wonen en slapen

Beste collega,

Voor mijn afstudeeropdracht ben ik bezig met een onderzoek over cultuurverschillen binnen organisaties. Naast mijn theoretisch onderzoek ben ik erg benieuwd of cultuurverschillen binnen de praktijk aanwezig zijn. Ik neem Goossens wonen en slapen als uitgangspunt voor mijn praktijkonderzoek.

Ik zou je willen vragen om onderstaande vragenlijst naar eerlijkheid in te vullen. Op deze manier krijg ik een beeld over de cultuurverschillen binnen Goossens wonen en slapen. Indien ik alle culturen, met daaraan gekoppelde cultuurkenmerken, in beeld heb gebracht ga ik kijken of er mogelijkheden zijn dat afdelingen en / of individuen van elkaar kunnen leren.

Alle antwoorden die je invult zijn goed. Géén enkele cultuur / cultuurkenmerk is fout of minder goed. Het gaat mij er juist om dat je aangeeft welke cultuur er binnen jouw afdeling heerst én welke cultuurkenmerken hieraan gekoppeld zijn om een duidelijk beeld te kunnen krijgen van verschillende culturen. 

Daarnaast zullen er een aantal vragen gebaseerd zijn op cultuurverschillen in het algemeen. Ook hier geldt dat alle antwoorden goed zijn.

Bovendien geef ik je de mogelijkheid om een toelichting te geven over de antwoorden die je gegeven hebt. Dit is niet noodzakelijk, maar je mag het invullen als je nog iets wilt toevoegen. 

Het invullen van deze enquête zal ongeveer vijftien minuten duren. Als bijlage heb ik informatie over organisatiecultuur en cultuurkenmerken toegevoegd. Lees deze bijlage goed door voordat je de vragen in gaat vullen, het kan helpen bij het beantwoorden van de vragen.

Na het invullen van deze enquête mag je hem terugsturen naar: Marloes Janssen, afdeling Personeelszaken. 

Ik wil je alvast bedanken voor het invullen van deze enquête!!!

Jouw ingevulde gegevens zullen anoniem en vertrouwelijk behandeld worden. 

Met vriendelijke groet,

Marloes Janssen

Stagiaire afdeling Personeelszaken

Tel. 0413 – 214720 

Extra informatie over organisatiecultuur

Organisatiecultuur

Cultuur is een combinatie van waarden, normen en leefregels wat door een bepaalde groep mensen wordt nageleefd en uitgedragen. Door de mensen die zich lid voelen van zo´n groep wordt de cultuur van persoon op persoon doorgegeven. Voor deze mensen is hun cultuur vaak onbewust richtinggevend voor hun gedrag en hun kijk op de wereld. Organisaties hebben vaak ook hun eigen cultuur. Organisatiecultuur is moeilijk meetbaar, maar wel herkenbaar aan bepaalde uitingsvormen:


Symbolen

Woorden, gebaren, logo, briefpapier, afbeeldingen, voorwerpen met een betekenis, bedrijfskleding, haardracht, vlaggen, statussymbolen, etc.


Helden

Personen dood of levend, echt of fictief, met eigenschappen die in een cultuur hoog in aanzien staan en die daarom fungeren als gedragsmodellen. 


Rituelen

Een aantal activiteiten wat als normaal beschouwd worden. Het wordt gezien als vanzelfsprekend gedrag dat door alle leden wordt uitgevoerd. Manier van elkaar begroeten, wederzijds respect betuigen, jubilaressen, afscheid, sociale en religieuze ceremonieën zijn voorbeelden. 


Waarden en grondbeginselen

Waarden hebben een behoord karakter en bepalen wat werknemers als juist of onjuist ervaren op de werkvloer. (Voorbeeld eerlijk, respectvol, betrouwbaar, betrokken, liefdevol, moed, rechtvaardig, integer, redelijk, trouw, zorgvuldig, gezond, welbevinden, gezelligheid, no-nonsense, dienstbaar)
	Voorbeelden van cultuurkenmerken:

Symbolen

· Op de afdeling gebruiken wij hetzelfde briefpapier

· Op onze afdeling hebben een aantal voorwerpen een speciale betekenis 

· Bij ons op de afdeling heeft iedereen dezelfde bedrijfskleding aan

Helden

· De directeur staat centraal binnen de organisatie

· Jantje bij ons op de afdeling is een gedragspersoon bij ons, omdat hij altijd voor iedereen klaar staat

· Onze leidinggevende drukt een stempel op de sfeer binnen ons team 

Ritueel

· We begroeten elkaar elke ochtend en avond 

· Elke persoon haalt voor zichzelf drinken

· Iedereen is om 17.15 uur naar huis toe

· We nemen de telefoon over van een ander als hij / zij druk met iets anders bezig is

· We hebben ook interesse in het privé leven van een collega (hobby’s, sport, gezin)

Waarden en grondbeginselen

·  We zijn open en eerlijk naar elkaar toe

· Inzet wordt extra benadrukt

· Kwaliteit wordt extra benadrukt 

· Winst en omzet worden extra benadrukt

· Gezelligheid wordt extra benadrukt


Vragenlijst



                    Cultuurverschillen binnen Goossens
Afdeling:




______________________

Functie: 




______________________

Aantal jaren werkzaam bij Goossens:

________ jaar

Aantal jaren werkzaam op de afdeling:

________ jaar

Leeftijd:





________ jaar

Vraag 1. 

Denk jij dat er meerdere culturen binnen Goossens wonen en slapen zijn? 

· JA

· NEE, ga naar vraag 3

Zo ja, kun je ze misschien benoemen?

__________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

Vraag 2.

Denk je dat elke afdeling over een eigen cultuur beschikt met daaraan eigen cultuurkenmerken gekoppeld?

· JA

· NEE

Vraag 3.

Zoals je weet kent de Nederlandse maatschappij verschillende culturen. Voorbeelden hiervan zijn moslims en christenen. Ook organisaties kennen hun eigen cultuur, waarin zij aangeven wat ze belangrijk vinden. Hoe zou je de eigen afdelingscultuur willen beschrijven / uitleggen?

__________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

Vraag 4.

Wat zijn opvallende cultuurverschillen binnen Goossens wonen en slapen?

__________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________
__________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

Vraag 5.

Kun je een aantal cultuurkenmerken per uitingsvorm noemen van je eigen afdeling? (Zie bijlage voor informatie)

· Symbolen

______________________________________________________________________________________________________________________________________________________

· Helden

______________________________________________________________________________________________________________________________________________________

· Rituelen

______________________________________________________________________________________________________________________________________________________

· Normen en waarden

______________________________________________________________________________________________________________________________________________________

Vraag 6.

Vind je cultuurverschillen binnen Goossens wonen en slapen positief of negatief?

· Positief, ik kan van andere leren en sta hier ook open voor
· Negatief, ze zorgen voor botsingen en wrijvingen 
Toelichting:

__________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________
Vraag 7.

Hoe ga jij zelf met cultuurverschillen om? (zowel binnen organisatie als in de maatschappij)

__________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________
Vraag 8. 

Hoe kijk jij tegen andere culturen aan? (Meerdere antwoorden mogelijk)

· Ik respecteer andermans cultuur

· Ik sta open voor andermans cultuur

· Ik ben nieuwsgierig naar andere culturen 

· Ik accepteer andermans cultuur en laat ze in hun waarden

· Ik heb veel vooroordelen over andermans cultuur

· Ik keur alleen mijn eigen cultuur goed

· Ik zoek vaak conflicten op met andere culturen

· Ik sta niet open voor andere culturen

· Ik wil niets van andere culturen weten

· _______________________________________

Vraag 9.

Welke personen of gebeurtenissen beïnvloeden de cultuur op jou afdeling? 

_________________________________________________________________________________
Vraag 10.

Ben jij van mening dat er binnen één organisatie sprake moet zijn van één heersende cultuur?

1 JA
2 NEE
Toelichting:

__________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

Vraag 11.

Indien Goossens wonen en slapen activiteiten op wil zetten om van elkaars cultuur te leren, zou jij hier dan voor open staan? 

1 JA

2 NEE

Toelichting:
__________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

BEDANKT VOOR HET INVULLEN VAN DEZE VRAGENLIJST!!!
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De vorming van organisatiecultuur

(Mw. Dr. Dusschooten-de Maat)

Ervaringen:

Integratie en adaptatie

Waarden:

Leidende principes

Gedrag:

Dagelijkse praktijken








