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Voorwoord 
De aanleiding voor deze masterthesis is de afstudeeropdracht voor de executive Master of Health 
Business Administration (MHBA) aan de Erasmus Universiteit (CMDZ).  
Organisatiecultuur, het onderwerp van deze thesis,  is niet zomaar uit de lucht komen vallen. Al heel 
lang heb ik interesse voor het gedrag van mensen en groepsdynamieken. Puzzelen waarom iemand 
reageert op een bepaalde manier, het bestuderen van actie en reactie tussen mensen, hoe de positie 
van iemand in een groep is, hoe een afdeling van A naar B gaat, verandering brengen in mindset en 
gedrag van mensen door het doen van bepaalde interventies: het heeft allemaal met cultuur te 
maken. Mijn stijl van leidinggeven is ook gebaseerd op deze interesse. Dit is ook waar mijn kracht, 
energie en enthousiasme zit. Een organisatie draait om mensen, dus het is in mijn visie van belang 
dat een leidinggevende aandacht geeft aan mensen, ziet hoe mensen met hun onderlinge dynamiek 
in elkaar zitten en welke interventies helpen om veranderingen teweeg te brengen. Als manager in 
de zorg is mijn interactie met mensen veelal gebaseerd op gevoel. Het is echter interessant om te 
weten of er een theoretische onderbouwing is van dit gevoel. Dat is waar ik antwoord op heb 
gekregen tijdens deze MHBA studie. Vanwege mijn passie voor dit onderwerp heb ik daarom als 
afsluiting van deze studie het volgende onderzoek gedaan: het verkrijgen van inzicht in het effect van 
onderdelen van Lean als interventie op de mindset van medewerkers.  
 
Mijn bijzondere dank gaat uit naar mijn onderzoeksbegeleider Dr. Alex Straathof, lector Management 
van Cultuurverandering aan de Hogeschool van Amsterdam, die telkens kritische feedback gaf op 
zo’n stimulerende wijze dat hij het optimale uit mij haalde en mijn hersenen overuren liet draaien. 
Dit heeft ervoor gezorgd dat ik mij ontwikkelde gedurende dit leerproces van schrijven en analyseren.  
Daarnaast wil ik mijn grote dank uiten aan mijn lieve man Martin, die mij gedurende de afgelopen 
twee jaar alle ruimte heeft gegeven om mij aan deze studie te wijden. Tevens was hij degene die mij 
oppepte als ik even niet meer zo positief en energiek was en dacht: ‘kan ik dit allemaal wel?”. Hij 
heeft mijn innerlijke geworstel en groei meegemaakt, feedback geleverd en veel voor de kinderen 
gezorgd. Alles om mij mijn passie te laten mogen meemaken, namelijk mijzelf ontwikkelen en kennis 
vergaren. 
Tevens wil ik mijn voorgaande directeuren van GGZDrenthe hartelijk danken: Rien Kooijman, Hans 
van der Sluis en Willeke van der Plas, net als mijn huidige directeur Anita Tijsma voor het mogelijk 
maken van deze studie. Mijn duaalmanager en teammanager ten tijde van het onderzoek: Berry 
Cazemier en Romke Reitsma hebben mij geholpen met het afnemen van interviews. Dank daarvoor! 
Daarnaast wil ik graag Maayke Jansen, Samir Achbab en de studenten van de Hogeschool van 
Amsterdam bedanken voor hun inzet bij het mij helpen met de interviews. Tenslotte wil ik uiteraard 
de geïnterviewden van beide afdelingen bedanken voor hun deelname. 
 
Dit onderzoek smaakt naar meer: de zorg heeft veranderingen in de cultuur nodig, anders is de kans 
aanwezig dat instellingen niet of nauwelijks overleven met de omgevingsdruk van hedendag. Echter 
wat is de huidige cultuur dan? Wat is de gewenste cultuur? En wat is ervoor nodig om te 
veranderen? Dit zijn issues waar mijns inziens nog veel te weinig onderzoek naar is gedaan. Kortom, 
er is nog genoeg te onderzoeken! 
 
Ik wens u veel leesplezier, 
 
Tamara Kroll 
April 2014 
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Samenvatting 
Dat de gezondheidszorg onder druk staat is inmiddels een gegeven. De zorgkosten stijgen en de 
zorgbehoefte neemt toe. Om dit een halt toe te roepen wil de overheid van centralisatie naar 
decentralisatie, van verzorgingsstaat naar participatiemaatschappij en van kostenstijging naar 
efficiency. Om overeind te blijven zijn organisaties  genoodzaakt snel in te spelen op deze 
omgevingsdruk. Hiervoor is een omslag in denken nodig bij mensen. Als antwoord op bovenstaande 
issues kiest de gezondheidszorg steeds vaker voor de introductie van Lean Management (afgekort 
Lean). Het gaat bij de Lean filosofie om meer kunnen bereiken met bestaande of minder middelen. 
Mensen en middelen worden anders ingezet om meer waarde voor de klant te kunnen realiseren.  
 
Doel van dit onderzoek is om inzicht te krijgen in het effect van onderdelen van Lean als interventie 
op de mindset van twee verschillende afdelingen van GGZ Drenthe, een geestelijke gezondheidszorg 
instelling, waarbij de huidige organisatiecultuur wordt vergeleken met organisatiecultuur nadat twee 
onderdelen van Lean als interventie toegepast zijn. De twee afdelingen betreffen De Evenaar en het 
Traumacentrum. De vraagstelling luidt: is de invoering van verbeterborden en Value Stream Mapping, 
zijnde instrumenten die onderdeel zijn van Lean, van invloed op de mindset van de medewerkers van 
deze twee afdelingen van GGZDrenthe? 
 
In dit onderzoek is uitgegaan van de voorwaarde van een lerende organisatie. De Lean filosofie is een 
nadere invulling van de lerende organisatie. De begrippen Lean‐filosofie, cultuur en lerende 
organisatie hebben overlap. In dit onderzoek worden deze begrippen in een scherper verband 
gebracht om antwoord op de hoofdvraag te krijgen. Deze case studie richt zich op de mindset, als 
kernonderdeel van het cultuur‐arena model van Straathof (2009). 
 
Geconcludeerd is dat de afdeling De Evenaar tijdens de voormeting al meer in een organisatie zat die 
lerende is dan afdeling het Traumacentrum. Opvallend is de verandering in de mindset door Lean bij 
het Traumacentrum groter blijkt dan bij De Evenaar. Tevens kan geconcludeerd worden dat de 
interventie van Lean alleen, niet voldoende is om te komen tot een gewenste mindset verandering, 
als het gaat om het worden van een lerende organisatie. Immers te zien is dat De Evenaar, waarbij 
minder gebeurtenissen en interventies hebben plaatsgevonden (naast de geplande interventie van 
onderdelen van Lean) minder waarden laat zien van een lerende organisatie dan het Traumacentrum 
laat zien. Bij het Traumacentrum zijn door het management meer gebeurtenissen en interventies op 
gedrag geweest. De medewerkers hebben meer aandacht gekregen van het management. 
 
Alhoewel de onderzoeksperiode beperkt is tot vier maanden, is er bij beide afdelingen een 
verschuiving opgetreden in de mindset. Zowel mindsetvernieuwing als een cultuur in transitie is 
geconstateerd. Het is opmerkelijk dat een mindsetverandering relatief snel kan verlopen. Een 
combinatie van Lean en aandacht vanuit het management voor medewerkers en hun gedrag wordt 
aanbevolen. Het lijkt dus mogelijk gericht te kunnen sturen op een mindsetverandering. Of dit een 
gedragsverandering tot gevolg zal hebben zal in een vervolgonderzoek verder moeten worden 
onderzocht.  
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Summary 
By now it is commonly recognised that the healthcare system is under pressure. Health costs are 
rising as is demand. In response the government wants to move from centralisation to 
decentralisation, from welfare state to participation society, from rising costs to efficiency.  
Organisations must respond to this pressure in order to stay afloat. To achieve this people need to 
start thinking differently. As an answer to the above issues the healthcare system is choosing more 
often for the introduction of Lean Management (Lean). Lean philosophy is based on achieving more 
with either the same or fewer resources. People and resources are used in such a way that they will 
realise more value for the customer.  
 
The aim of this research is to gain insight into the effect of components of Lean as an intervention on 
the mindset (attitude) of two different departments within a mental health organisation. The current 
culture of the two departments will be separately compared to the culture following the application 
of two components of Lean. In this research it is assumed that the precondition of a learning 
organisation is met. The Lean philosophy constitutes the further development of this process of 
learning. The concepts of Lean philosophy, culture and learning organisation overlap each other. In 
this research these concepts are closely connected in order to get an answer to the main question. 
This case study focusses on the mindset as a part of the culture arena model by Straathof (2009).  
 
Concluded is that department ‘De Evenaar’ was more of a learning organisation at the start than 
department ‘het Traumacentrum’. At the same time the change in attitude was bigger in department 
‘het Traumacentrum’ than in department ‘De Evenaar’. It can also be concluded that the intervention 
of Lean on its own is not enough to achieve the desired change of mindset with regard to becoming a 
learning organisation. Department ‘De Evenaar’, in which fewer incidents occurred and fewer 
interventions took place apart from the planned Lean intervention, became less of a learning 
organisation than department ‘ het Traumacentrum’. In department ‘het Traumacentrum’ the 
management had to intervene more when it came to behavioural issues, which led to employees 
getting more attention.  
 
Although the research period was restricted to 4 months only, both departments showed a change in 
attitude. Both the adjustment in mindset and a culture in transition have been observed. It is 
remarkable that a change of attitude can occur in a relatively short period of time. A combination of 
Lean and the attention of management towards employees and their behaviour can be 
recommended as intervention when mindsets need to change within an organisation. Therefore it 
appears to be possible to aim directly for a change of attitude. Whether this will lead to a change in 
behaviour will have to be researched in a follow‐up study.        
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Hoofdstuk 1 Introductie 
 
1.1 Inleiding 
In tijden van recessie is binnen alle sectoren in de markt de druk hoog om kosten te besparen en 
onnodige uitgaven te voorkomen. De zorg, waar de kosten al jarenlang harder groeien dan het bruto 
binnenlands product (BBP), wordt hierbij extra onder de loep genomen. Ondertussen neemt de vraag 
naar zorg onverminderd toe (Van der Horst et al. 2013, Toekomst voor de zorg, p.46). Dit is deels 
vanwege onze vergrijzende bevolking (CBS, 2012, Bevolkingsprognose 2012‐2060: langer leven, 
langer werken, p.14), maar ook technologische vooruitgang en stelselwijzigingen in de bekostiging 
van zorg spelen hierbij een grote rol. Onder deze laatste vallen de prestatiebekostiging en de 
overheveling langdurige zorg van de AWBZ (Algemene Wet Bijzondere Ziektekosten) naar de Wmo 
(Wet maatschappelijke ondersteuning). Het karakter van de Wmo is duidelijk anders dan dat van de 
AWBZ en vraagt om een verschuiving van ‘zorgen voor’ naar ‘zorgen dat’. Dit vereist een omslag in 
denken. Tot slot stellen zorgverzekeraars de voorwaarden dat er voldoende zorg van hoge kwaliteit 
en effectiviteit in behandeling is en dat er lagere kosten per cliënt zijn (Inkoopprocedure curatieve 
GGZ Achmea, 2014, p.4). Door al deze ontwikkelingen komen traditionele zorgmodellen steeds meer 
onder druk te staan en lijken deze onvoldoende geëquipeerd om de benodigde kostenombuigingen 
op een duurzame manier en met behoud van kwaliteit te faciliteren.  
 
Het regeerakkoord (Bruggen Slaan, 29 oktober 2012, p.20) geeft tevens aan dat in de zorg de 
volgende doelstellingen bereikt moeten worden: 
 

1. De kwaliteit van de geleverde zorg verder verbeteren. Het inzicht in de geleverde 
kwaliteit moet verbeteren, praktijkvariatie verminderen en zinloos medisch handelen 
tegen gaan. Kwaliteitsverhoging gaat in de zorg vaak samen met kostenverlaging; 
daar ligt een tweede doelstelling.  

 
2. De stijging van de kosten drukken door de hoeveelheid geleverde zorg beter te 

beheersen, overbehandeling tegen te gaan, stringent pakketbeheer in te voeren, 
overcapaciteit te verminderen en verspilling te bestrijden. 

 
3. Het bevorderen van (regionale) samenwerking tussen zorgaanbieders. 

Dure, complexe en acute zorg concentreren; minder complexe zorg organiseren we 
dichter bij de mensen. Beide is goed voor kwaliteit èn kosten.  

 
De zorg moet, zoals blijkt uit het regeerakkoord, efficiënter (goedkoper, meer zorg voor minder geld) 
en met een hogere kwaliteit (zorg op maat, vraaggerichte zorg, toegankelijke zorg, sneller, 
patiëntvriendelijker). De overheid trekt zich meer terug. Taken worden gedecentraliseerd en 
particuliere verantwoordelijkheden staan centraal. Nederland moet van de overheid van een 
verzorgingsstaat ombuigen naar een participatiemaatschappij. Het zorgbeleid is gericht op meer 
eigen kracht bij burgers, meer samenwerking tussen zorgaanbieders, het creëren van een integraal 
aanbod, financiering van zorg bij zorgverzekeraars en bij gemeenten en meer marktwerking. Doel is 
dat marktwerking als regulerend principe moet gaan functioneren voor de kwantiteit en de kwaliteit 
van het zorgaanbod.  
 



Naarmate er sprake is van meer marktwerking verscherpen de markteisen zich en ontwikkelen deze 
zich in sneller tempo. De mate en vorm waarin de marktwerking zich uitkristalliseert is nog niet 
helemaal duidelijk. Toch voelen steeds meer zorgorganisaties zich geroepen om tijdig op deze 
ontwikkelingen in te spelen. Dit heeft ingrijpende gevolgen voor de strategie, de bedrijfsvoering en 
de inrichting van de organisatie van zorgaanbieders.  
 
“Als de ontwikkelingen in de buitenwereld groot zijn, dan moet, zo zegt de bedrijfskundige theorie, 
de organisatie zich aanpassen om zo goed mogelijk op de veranderingen in de markt in te spelen” 
(Homan, 2008, p.7). De beschreven omgevingsdruk houdt voor medewerkers een verandering in: zij 
zullen anders moeten gaan werken en anders moeten gaan handelen dan ze tot op heden hebben 
gedaan. Veranderingen worden gekenmerkt door onzekerheden, die niet of nauwelijks te reduceren 
vallen. Organisaties moeten leren te reflecteren op bestaande kennis, theorieën en strategieën en in 
te spelen op de huidige en toekomstige ontwikkelingen. Marktwerking vraagt om een sneller 
aanpassingsvermogen, hetgeen vraagt om een cultuur van een lerende organisatie. De mate waarin 
een organisatie leert is in grote mate afhankelijk van deze organisatiecultuur. De begrippen cultuur 
en lerende organisatie worden in hoofdstuk 2 nader toegelicht. 
 
Als antwoord op bovenstaande issues kiest de gezondheidszorg steeds vaker voor de introductie van 
Lean Management (afgekort Lean). Het gaat bij de Lean filosofie om meer kunnen bereiken met 
bestaande of minder middelen. Mensen en middelen worden anders ingezet om meer waarde voor 
de klant te kunnen realiseren. Het doel is om de kwaliteit te verbeteren met minder kosten. De Lean 
filosofie wordt in hoofdstuk 2 (paragraaf 2.5) nader uitgelegd. 
Een verandering van werken houdt een verandering in van mindset en gedrag. Mindset en gedrag 
zijn kerncomponenten van cultuur (paragraaf 2.2). Deze verandering houdt meer kostenbewustzijn in 
en het continu willen verbeteren om de klantwaarde te vergroten. Wil een organisatie die 
veranderingen kunnen realiseren dan moeten medewerkers zich hiervan bewust worden. Met dit 
onderzoek wordt inzicht verkregen of deze mindset kan veranderen door het gebruik van een 
interventie als Lean.  
 
1.2 Doelstelling van het onderzoek  
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Doelstelling van het onderzoek 
Het verkrijgen van inzicht in het effect van onderdelen van Lean als interventie op de mindset van 
twee verschillende afdelingen binnen een geestelijke gezondheidsinstelling, waarbij de huidige 
organisatiecultuur wordt vergeleken met organisatiecultuur nadat twee onderdelen van Lean als 
interventie toegepast zijn.  

Uitgangspunt hierbij is dat als er sprake is van een lerende organisatie, de uitkomst van dit onderzoek 
anders kan zijn dan wanneer dit niet het geval is. Tijdens de onderzoeksperiode zijn naast de Lean 
ingrepen ook andere interventies binnen de twee afdelingen gedaan. Hier zal tevens aandacht aan 
worden besteed. 



1.3 Vraagstelling 
Uit de doelstelling is de volgende vraagstelling geformuleerd: 
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Vraagstelling van het onderzoek 
Is de invoering van verbeterborden en Value Stream Mapping, zijnde instrumenten die onderdeel zijn 
van Lean, van invloed op de mindset van de medewerkers van twee afdelingen van GGZDrenthe? 

De theoretische deelvragen worden eerst benoemd, gevolgd door de empirische deelvragen. Reden 
voor deze volgorde is dat in de verdere opbouw van dit onderzoek eerst de theoretische 
onderbouwing als onderligger van dit onderzoek besproken wordt, waarna de empirische deelvragen 
worden beantwoord. 
 
Om de vraagstelling van het onderzoek te kunnen beantwoorden en het theoretische fundament 
hiervoor vorm te geven zijn de volgende deelvragen opgesteld: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Theoretische deelvragen 
1. Wat wordt verstaan onder organisatiecultuur? 
2. Wat is een lerende organisatie? 
3. Wat houdt de Lean filosofie in? 
4. Wat is de relatie tussen organisatiecultuur en het begrip lerende organisatie?  
5. Wat is de relatie tussen organisatiecultuur en Lean? 
6. Hoe wordt de mindset, als onderdeel van cultuur, en een verandering hierin gemeten? 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Empirische deelvragen 
7. Wat is de invloed van het toepassen van een Lean interventie op de mindset?  
8. Welke onderdelen van Lean zijn gebruikt als interventie instrument?  
9. Welke overige interventies die mogelijk van invloed zijn op de onderzoeksuitkomsten zijn, 

naast de interventies van Lean, gebruikt?  
10. Is er verandering in mindset gemeten als effect van de hoofdinterventie (Lean)?  
11. Is er verandering in mindset gemeten als effect van andere interventies en gebeurtenissen, 

bijgehouden door een logboek? 
12. Is er een verschil gemeten tussen De Evenaar en het Traumacentrum? 
13. Wat is de betekenis van de gevonden verschillen tussen beide afdelingen? 

 
1.4 Thesisopbouw 
In hoofdstuk 1 worden allereerst de aanleiding, doelstelling en vraagstelling van dit onderzoek 
uitgewerkt. Vervolgens worden de opbouw, relevantie en het plan van aanpak besproken om tot 
beantwoording van de vraagstelling te komen.  
Het theoretisch kader wordt in hoofdstuk 2 beschreven. In het theoretisch kader deel A wordt de 
organisatiecultuur, de lerende organisatie en hun onderlinge verband beschreven. In het 
theoretische kader deel B wordt Lean in het algemeen en de verbinding tussen Lean, cultuur en de 
lerende organisatie besproken.  
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Het derde hoofdstuk beschrijft de uitvoering van het veldonderzoek; allereerst komen opzet en 
instrumenten aan de orde, vervolgens een verslag van de uitvoering, waarna de analyse van de 
resultaten volgen.  
In hoofdstuk 4 worden de resultaten van het literatuur‐ en veldonderzoek gecombineerd, vervolgens 
worden de resultaten naar aanleiding van een geformuleerd betekeniskader geïnterpreteerd. Hieruit 
volgen conclusies in hoofdstuk 5, alsmede aanbevelingen voor het management.  
 
1.5 Relevantie onderzoek 
De relevantie van het beantwoorden van de vraagstelling valt uiteen in een wetenschappelijke 
(subparagraaf 1.5.1) en een maatschappelijke relevantie (subparagraaf 1.5.2). Beide hebben te 
maken met kennisdeling, maar zijn toegespitst op andere doelgroepen. 
 
1.5.1 Wetenschappelijke relevantie 
Over de onderwerpen Lean en cultuur binnen organisaties bestaat veel literatuur. Uit 
literatuuronderzoek blijkt dat de gewenste cultuur voor een optimale implementatie van Lean 
veelvuldig is beschreven, maar dat de relatie Lean en cultuur weinig onderzocht is. De combinatie 
tussen deze onderwerpen, om te komen tot een praktisch middel op wetenschappelijke basis, biedt 
nog voldoende ruimte voor studie. De wetenschappelijke relevantie is de kennisuitbreiding die dit 
onderzoek met zich meebrengt, namelijk inzicht verkrijgen of onderdelen van Lean al dan niet tot 
een snelle mindsetverandering kunnen leiden in combinatie met de relevante conditie van een 
lerende organisatie. Tevens zal inzicht worden verkregen in  de mogelijke duur van deze 
mindsetverandering en of deze al dan niet het gevolg is van het gebruik van onderdelen van Lean. 
Met dit onderzoek wordt getracht een bijdrage te leveren aan de reeds bestaande kennis. Het kan als 
basis dienen voor verder onderzoek met betrekking tot dit onderwerp. 
 
1.5.2 Maatschappelijke relevantie 
Binnen ggz‐instellingen wordt onder de maatschappij vooral de cliënt, de klant (eindgebruiker) 
verstaan. Het resultaat van dit onderzoek kan voor iedere ggz‐instelling van belang zijn. De 
gezondheidszorg kiest steeds vaker voor de introductie van Lean als oplossing voor tarief ‐en 
concurrentiedruk die de branche ondervindt. Dit houdt een verandering van werken in en dus een 
verandering in de mindset en gedrag (kernonderdelen van cultuur), namelijk groter kostenbewustzijn 
en continu willen verbeteren om de klantwaarde te vergroten. Wil je die veranderingen realiseren 
dan moeten medewerkers zich bewust zijn van voorgaande pijlers. Met de implementatie van 
onderdelen van Lean wordt in dit onderzoek gekeken of een mindsetverandering binnen een relatief 
korte termijn (4 maanden) haalbaar is.  
De maatschappelijke relevantie is daarmee dat dit onderzoek Human Resources (HR) waarde heeft. 
De eindgebruiker, de klant, heeft belang bij voortbestaan van de zorg die hij geleverd krijgt geleverd. 
HR inzichten zijn tevens van belang voor de doelgroep professionals binnen andere instellingen.  
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Hoofdstuk 2: Theoretisch kader deel A: Organisatiecultuur en de lerende organisatie 
 
2.1. Inleiding 
In het theoretische kader deel A en B worden de begrippen, die onderdeel van de vraagstellingen 
vormen, gedefinieerd. Dit theoretisch kader is ondersteunend aan het empirisch onderzoek. Het 
onderzoek is bedoeld om inzicht te krijgen of de invoering van instrumenten van Lean van invloed 
zijn op de mindset van mensen (om zodoende een organisatiecultuur te beïnvloeden). Hiervoor is als 
eerste een duidelijk beeld nodig van wat organisatiecultuur precies inhoudt. In het theoretische 
kader deel A, de organisatiecultuur en de lerende organisatie, wordt uitgelegd wat de term mindset, 
als kerncomponent van organisatiecultuur, betekent. Daarna wordt uitleg gegeven over wat een 
lerende organisatie inhoudt. De erkenning van de organisatiecultuur als betekenisvol element van 
een lerende organisatie komt in diverse te bespreken theorieën naar voren. De lerende organisatie is 
op haar beurt weer een voorwaarde om bestaande cultuuraspecten te kunnen beïnvloeden. Wat 
houdt de Lean‐filosofie in en hoe heeft de invoering plaats gevonden? Dit wordt in het theoretisch 
kader deel B uitgelegd. Lean is namelijk een tool om tot een lerende organisatie te komen. Het geeft 
een specifieke invulling aan wat een lerende organisatie is.  
 
De onderlinge relatie tussen de begrippen cultuur (waar mindset een onderdeel van is), lerende 
organisatie en Lean wordt verder verduidelijkt aan het eind van dit hoofdstuk.  
 
In paragraaf 2.2 wordt een overzicht gegeven van de voor dit onderzoek essentiële theorieën over 
het begrip organisatiecultuur en de term mindset. In subparagraaf 2.2.1 wordt uitgelegd wat deze 
theorieën betekenen voor dit onderzoek. Daarnaast wordt uitgelegd waarom in dit onderzoek 
gekozen is voor het gebruik van het cultuurmodel van Straathof (2009). In dit model wordt er vanuit 
gegaan dat cultuur beïnvloedbaar is. In paragraaf 2.3 wordt de theorie achter de lerende organisatie 
toegelicht. In paragraaf 2.4 en 2.5 wordt de theorie van Lean toegelicht. In subparagraaf 2.5.2 wordt 
de onderlinge relatie tussen de organisatiecultuur, de lerende organisatie en Lean beschreven. 
 
2.2. Het begrip organisatiecultuur  
In de dissertatie van Alex Straathof ‘ Zoeken naar de kern van cultuurverandering’ (2009) en in het 
artikel ‘Veranderingen in het denken over cultuurveranderingen’ van Jaap Boonstra (2013) staat de 
geschiedenis van de organisatiecultuur en haar theorieën beschreven. In dit hoofdstuk zijn, naast de 
boeken in de literatuurlijst, deze bronnen ook gebruikt.  
 
De meningen zijn verdeeld over het feit of cultuur beïnvloedbaar is (managementschool) of dat 
cultuur niet beïnvloedbaar is (antropologische school). De antropologische school hanteert een 
brede definitie waarbij cultuur vrijwel gelijk staat aan alles wat een organisatie maakt. De 
werkelijkheidsopvattingen die gelden binnen de organisatie vormen de cultuur.  Aanhangers van 
deze stroming die in dit hoofdstuk besproken worden zijn: Martin en Hofstede. Waar bij de 
antropologische school de focus ligt op het beschrijven van culturen, ligt bij de managementschool 
de focus op het beïnvloeden van cultuur. De managementschool ziet cultuur als aspect van een 
organisatie. Voor dit onderzoek bespreek ik de theorieën vanuit de managementschool van: Peters 
en Waterman, Weick, Schein en Straathof. 
 
Vanuit de antropologische school worden de volgende theorieën besproken in chronologische 
volgorde van het jaar waarin de meest besproken en geciteerde boeken zijn gepubliceerd: 



Hofstede (1991) heeft op basis van zijn antropologisch perspectief onderzoek gedaan naar de 
verschillen in denken, voelen en handelen tussen mensen overal ter wereld (nationale culturen). 
Cultuur bestaat uit ongeschreven regels van het sociale spel. Het is aangeleerd en niet aangeboren. 
Hofstede ziet cultuur als “de collectieve mentale programmering (patronen van denken, voelen en 
handelen) die leden van één groep of categorie mensen onderscheidt van die van andere” (Hofstede 
& Hofstede & Minkov, 2014, p.21). Uit het onderzoek van Hofstede naar nationale culturen blijkt dat 
groepen in de individualistische cultuur, door hun mentale programmering, anders zijn dan groepen 
in de collectivistische cultuur. Cultuur wordt door Hofstede gezien als een gemeenschappelijke 
verstandhouding die is vastgelegd in symbolen, helden, rituelen, waarden en grondbeginselen. 
Hofstede heeft ze afgebeeld (zie figuur 1) als de schillen van een ui, waarbij symbolen de meest 
oppervlakkige en waarden de diepste lagen van een cultuur vertegenwoordigen. De kern van de 
cultuur wordt gevormd door waarden. De waarde is een collectieve neiging om een bepaalde gang 
van zaken te verkiezen boven andere. Hoe dichter bij de kern, hoe lastiger de cultuur is te 
beïnvloeden. 
 
In de tweede ring gaat het om gebruiken en rituelen, om collectieve activiteiten die overbodig zijn 
om het gewenste doel te bereiken maar die binnen een cultuur als sociaal essentieel worden 
beschouwd, bijvoorbeeld manieren om elkaar te begroeten, de gespreksstijl, het geven van pluimen 
bij een goede prestatie. Deze gebruiken en rituelen worden meestal gevoed door helden. Dit zijn de 
rolmodellen die door anderen worden gevolgd. In de buitenste ring van het model bevinden zich 
symbolen en artefacten. Hieronder vallen specifiek woordgebruik, gebaren en uiterlijke kenmerken 
zoals kleding. De rituelen, helden en symbolen worden samengevat onder de naam ‘praktijken’. Ze 
zijn zichtbaar voor anderen, maar hun culturele betekenis is onzichtbaar en hangt af van hoe deze 
praktijken door de leden van een gemeenschap worden geïnterpreteerd.  

 
 

Figuur 1: Het ui‐diagram van Hofstede (1991): cultuuruitingen van oppervlakkig naar diep 
 
Joanne Martin (2002) heeft in eerste instantie kritiek op Schein, omdat hij naar haar idee  teveel de 
focus legt op cultuurmanifestaties (zoals rituelen, verhalen, jargon, humor, architectuur, kleding). Het 
gaat Martin juist om de onderliggende patronen van interpretatie en betekenis. Martin verwerpt ook 
het gedachtegoed van interventies, terwijl interventies binnen de denkbeelden van de 
managementschool wel een belangrijk onderdeel is. De management‐ school concentreert zich 
immers op de vraag hoe culturen te veranderen zijn. Martin behoort tot de groep van 
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antropologische denkers en stelt dat cultuur te vinden is op drie niveaus: Boonstra (2013, p. 216‐217) 
geeft in zijn artikel aan dat:  

1. Het eerste niveau dat zij onderscheidt is die van integratie. De organisatie deelt dezelfde set 
waarden en basisassumpties. De nadruk ligt in deze betekenis op openheid, consistentie en 
consensus. 

2. Het tweede niveau is die van differentiatie. Hierin ligt de nadruk juist op de tegenstellingen 
die binnen de organisatie liggen. Er ontstaan zogenaamde subculturen. Het gaat om de 
betrekkingen die de organisatieleden en subgroepen met elkaar onderhouden. 

3. Het laatste niveau is fragmentatie. Hierin staat vooral het ambigue karakter van het 
cultuurconcept centraal. Deze start vanuit de observatie dat voor medewerkers organisaties 
ambiguïteiten opleveren. Dit komt door onduidelijkheid over wat er verlangd wordt en hoe 
gebeurtenissen moeten worden geïnterpreteerd, hetgeen leidt tot een variëteit aan 
gedragingen die tekenend zijn voor de organisatiecultuur.  

 
Straathof (2009, p.46) geeft in zijn dissertatie aan dat Martin (1992) zelf over deze verschillende 
benaderingen zegt dat het niet mogelijk is te kiezen voor één enkele benadering. In de ogen van 
Martin zijn organisatieculturen complex, chaotisch en veelzijdig. Geen van de drie niveaus beschrijft 
de complexiteit van het cultuurconcept volledig. In de benadering van Martin (1992) komt wel 
duidelijk de wisselwerking van medewerkers en cultuur naar voren. Cultuur wordt niet topdown 
vastgesteld maar de cultuur wordt vooral door de medewerkers gevormd. Uiteindelijk komt Martin 
dus dicht in de buurt van Schein, want als ze de drie perspectieven uiteenzet, wordt duidelijk dat 
Schein niet alleen vanuit integratie‐ maar ook vanuit het differentiatie‐ perspectief kijkt, oog heeft 
voor invloeden van buitenaf en bij uitstek gericht is op het expliciet maken van onderliggende 
assumpties. 
 
Vanuit de managementschool worden de volgende theorieën besproken in chronologische volgorde 
van het jaar waarin de meest besproken en geciteerde boeken gepubliceerd zijn: 
 
Peters en Waterman (1982) opereren vanuit de managementschool. Door hun onderzoek (Boek 
Excellente Ondernemingen, 1982) is het begrip organisatiecultuur vanaf de jaren tachtig in opkomst 
geraakt. Zij beschrijven de organisatiecultuur niet als een op zichzelf staand verschijnsel. De cultuur 
staat als ‘Shared Values’ (gedeelde waarden) in het midden van hun 7s model en wordt verbonden 
met andere organisatieaspecten. De benadering van elk van de 7 factoren beïnvloedt ook de andere 
6 en moet deze daarom ook ondersteunen (figuur 2). Peters en Waterman gaan hierin verder dan het 
ui‐model van Hofstede. Op deze manier worden alle factoren, en daarmee de gehele organisatie, 
versterkt. Belangrijk is dus dat er samenhang is tussen alle factoren. Zij hebben ontdekt dat 
organisatiecultuur een factor is die bijdraagt aan de prestaties van een organisatie. Zij wilden weten 
wat een organisatie tot een succesvolle onderneming maakt en stelden vast dat de cultuur van de 
organisatie hiervoor bepalend is. In hun onderzoek concluderen zij dat excellente ondernemingen 
zich vooral onderscheiden door hun bereidheid tot verandering en dat dit samen gaat met het 
vormen van een eenduidig en gezamenlijk waardensysteem. Mede hierdoor is cultuur een bekend 
begrip geworden in organisaties en wordt het belangrijk een ‘gewenste’ cultuur te bereiken om de 
juiste prestaties te kunnen bewerkstelligen en de medewerkers tevreden te houden. Peters en 
Waterman gebruiken het begrip cultuur als aanduiding van een groep zachte factoren die bepalend 
zijn voor het excelleren van een organisatie. Het is de taak van managers om gezamenlijke waarden 
te vormen en in een gewenste richting sturen.  



Hun boek legt uit dat ”intensieve omgang van managers met medewerkers (zoals het samen zoeken 
naar oplossingen en verbeteringen, het leren van fouten en aanpassen van de koers aan 
veranderende marktomstandigheden), doorslaggevend is voor excellente ondernemingen en dus 
niet maatregelen op gebied van structuur, strategie en planning en control” (Straathof, 2009, p.41). 
Dit zijn tevens aspecten van een lerende organisatie, waar in paragraaf 2.3 aandacht aan wordt 
besteed. Peters en Waterman hebben veel invloed gehad op het denken over cultuur als 
aspectsysteem en cultuurverandering als managementinstrument (Boonstra, 2013, p. 209). 

 
Figuur 2: Het 7s model van Peters en Waterman 

 
Edgar Schein (1992), de meest geciteerde schrijver als het om organisatiecultuur gaat. Hij ziet cultuur 
als de ziel van een organisatie. Schein is geïnteresseerd in het onderzoek van Hofstede naar nationale 
of regionale cultuurverschillen. Voor Schein schiet Hofstede tekort op het gebied van 
organisatiecultuur door zijn gebruik van begrensde vragenlijsten.  
Volgens Schein (2010) is een organisatiecultuur te omschrijven als ‘de som van alle 
gemeenschappelijke en als vanzelfsprekend ervaren veronderstellingen die een groep in de loop van 
haar bestaan heeft geleerd’. Dit is vanuit de managementschool gedachte. Schein concludeert dat 
een organisatie een open systeem is met enerzijds wederzijdse beïnvloeding van buitenaf en 
anderzijds het interne aspect van cultuur. Schein concludeert dat de ontwikkeling van 
gemeenschappelijke veronderstellingen, gebaseerd op gemeenschappelijke normen en waarden, tot 
een onbewuste vanzelfsprekendheid leidt. Edgar Schein is één van de eersten die de rol van 
leiderschap belicht in relatie tot organisatiecultuur (Schein 2010, p.3). Leiders spelen een rol bij het 
vormen van een organisatiecultuur doordat zij overtuigingen en waarden articuleren.  
 
Schein (2010) onderscheidt drie niveaus (lagen) in de analyse van organisatiecultuur. 

1. Het eerste niveau: de 'artefacten':  
Dit niveau gaat om concrete zichtbare uitingen zoals taalgebruik, huisstijl, kledingwijzen en 
stijl van leidinggeven  

2. Het tweede niveau: de 'aangenomen waarden':  
Dit zijn de strategieën, doelstellingen, filosofieën van de organisatie.  

3. Het derde, meest diepe, niveau: de 'basis veronderstellingen en waarden':  
Deze basisassumpties vormen het fundament voor waarden en normen over wat hoort en 
wat niet hoort. Schein gebruikt het begrip basisassumpties in plaats van waarden omdat deze 
uitgaan van vanzelfsprekendheid en niet discutabel zijn. Waarden staan volgens Schein open 
voor discussie en anderen kunnen het er niet mee eens zijn. De waarden en normen worden 
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gevoed door verhalen en mythes en de wijze waarop mensen samenwerken en kennis 
ontwikkelen.  

Deze drie niveaus staan met elkaar in verband en beïnvloeden elkaar. Uit de verschillen tussen deze 
drie niveaus kan verklaard worden waarom het handelen van mensen anders uitwerkt dan dat ze 
bedoelen. 
 

Artefacten 
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Figuur 3: Het cultuurmodel van Schein (1992) 

 
Cultuur ontstaat in de wisselwerking tussen organisatie en omgeving in het streven van een 
organisatie om te blijven voortbestaan. Om een organisatiecultuur te veranderen is het nodig om stil 
te staan bij de historie van het bedrijf en energie te besteden aan het onderkennen van de 
basisassumpties. Deze basisassumpties worden zichtbaar bij onverwachte gebeurtenissen of als een 
organisatie in een bestaanscrisis terechtkomt.  
Zijn de basisassumpties aan het licht gebracht, dan kan het management besluiten om een andere 
weg in te slaan. Het creëren van nieuwe assumpties, waarden en gedrag kan een bron zijn voor 
vernieuwing.  
 
Karl Weick (1995) presenteert in zijn invloedrijk boek ‘Sensemaking in Organizations’ (1995) een visie 
op organisaties vanuit de managementschool, waarin hij niet de organisatie als duidelijke structuur 
centraal stelt maar ‘het organiseren’: handelende mensen die met elkaar betekenis geven 
(sensemaking) aan de omgeving om hen heen (Weick, 1995, p.71). Een directe definitie van 
organisatiecultuur geeft Weick niet. Organiseren bestaat uit alle betekenisgevingprocessen tussen 
mensen. Het zijn de interacties waarin met elkaar betekenis wordt gegeven aan objecten en 
gebeurtenissen, of waarin die betekenis in stand wordt gehouden of verandert. Mensen selecteren 
de gebeurtenissen die ze belangrijk vinden, genaamd selectieve perceptie (Weick, 1995, p.3). 
Volgens Weick is het niet ´de organisatie´ die bestudeerd moet worden om te begrijpen waarom de 
dingen gaan zoals ze gaan, maar ´organiseren´. Onderzoek naar ´organiseren´ leidt naar de 
(verschillende) betekenissen die er in een organisatie gehanteerd worden, genaamd de 
basisassumpties, en daarmee naar de verklaring voor waarom de dingen gaan zoals ze gaan, de 
ingesleten patronen en routines. (Weick, 1995, p.79) Deze basisassumpties komen voort uit 
gebeurtenissen in het verleden en vormen onze kijk op gebeurtenissen in het heden. Door ons 
handelen, bevestigen we voortdurend de interpretaties waartoe we vervolgens komen.  
Weick, grondlegger voor de lerende organisatie, heeft latere onderzoekers zoals Schein (1985) en 
Senge (1990) geïnspireerd.  
 

Aangenomen waarden 

Zichtbare structuren en processen in de organisatie 
(moeilijk te duiden) 

Strategieën, doelen, filosofieën 
(aangenomen rechtvaardigingen) 

Onbewuste, vanzelfsprekende overtuigingen, 
waarnemingen, gedachten en gevoelens 

Basisveronderstellingen 
en waarden 

(uiteindelijke bron van waarden en acties) 



Straathof (2009) geeft aan dat elke organisatie een cultuur heeft. Dit is de kenmerkende manier 
waarop een organisatie in haar omgeving functioneert. Dit specifieke organisatiegedrag is gebaseerd 
op hoe mensen naar de buitenwereld kijken (denken= mindset) en hoe ze ermee omgaan (gedrag). 
Ook kent elke organisatie een invloedsverdeling (onderlinge relaties = arena) die van belang is om 
beslissingen te nemen, conflicten op te lossen en koers te bepalen. Straathof gaat uit van het 
Cultuur‐Arena Model. De wetenschappelijke onderbouwing van het model Straathof (2009) bouwt 
voort op het model van Schein (managementschool) en wordt beschreven in zijn dissertatie ‘Zoeken 
naar de kern van cultuurverandering. Inzicht, meten, sturen (2009)’. Straathof ziet een 
organisatiecultuur als een ‘open systeem’ dat door zijn begrenzingen te onderscheiden is van zijn 
omgeving. Door die grenzen is het mogelijk mensen in de cultuur op te nemen en uit te stoten. Er is 
een wisselwerking tussen de omgeving en de cultuur, waarbij het systeem telkens een nieuw 
equilibrium opzoekt.  
 
De organisatiecultuur is volgens Straathof samengesteld uit drie afzonderlijke onderdelen, zijnde 
gedrag, mindset en arena. De uiterlijke kenmerken van een cultuur zijn verenigd in de meest 
zichtbare laag (bovengronds), de gedragingen. Hofstede (1991) plaatst dit element (symbols) in de 
buitenste schil van zijn Ui‐model en ook Schein (1992) spreekt van artefacten als zichtbare laag van 
een organisatiecultuur. Het model van Straathof is ontleend aan het drie‐lagenmodel van Schein 
maar het is een veel dynamischer model met aandacht voor de groepsdynamica, dat ook 
veranderingen kan beschrijven en mogelijkheden tot meten biedt. Schein zijn driedeling in artefacten, 
aangenomen  waarden en basisassumpties is in het nieuwe cultuurmodel van Straathof veranderd in 
een driedeling bestaande uit gedrag, mindset en arena. 
 
Volgens Straathof zijn voor cultuurveranderingen echter niet alle artefacten van belang. Hij beperkt 
zijn buitenste laag tot gedrag:  
 

 
 
Figuur 4: Het Cultuur‐Arena model (cultuurmodel) van Straathof (2009) 
 

1. Gedrag is het startpunt van cultuurverandering, omdat bestaande gedragingen hiertoe 
aanleiding geven. In een organisatie ontwikkelen gedragspatronen zich als middel om een 
bepaald doel te bereiken. Het biedt medewerkers een oplossing hoe met bepaalde situaties 
om te gaan. Gedrag is concreet en kan daarom empirisch worden gemeten. Het is gebaseerd 
op waarden en overtuigingen die mensen met elkaar delen. Gedragingen worden 
gelegitimeerd door de mindset, de kern van de cultuur, die zich in de hoofden van de 
mensen afspeelt en dus onzichtbaar is.  
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De cognities, overtuigingen en waarden uit het model van Schein zijn verwant met elkaar en 
worden samen mindset genoemd (beliefsysteem).  
 
Straathof (2009) geeft over mindset in zijn dissertatie aan dat: 

a. Een overtuiging is hoe iemand de werkelijkheid opvat. Deze denkbeelden zijn 
bepalend voor gedrag. Overtuigingen fungeren als kleine theorieën over aspecten en 
onderdelen van de werkelijkheid. Veel samenhangende aspecten vormen een 
totaalbeeld. 

b. Een waarde is wat een individu of een groep belangrijk vindt. Waarden helpen een 
groep of individu onderscheid te maken.  

De kern van culturen bestaat uit collectieve overtuigingen, de mindsets. De mindset staat aan 
de basis van hoe mensen omgaan met de werkelijkheid. Mensen spreken altijd vanuit hun 
eigen werkelijkheid. De mindset zal proberen zichzelf in stand te houden en zal weerstand 
bieden tegen veranderingen, omdat mensen zich niet kunnen voorstellen dat deze 
werkelijkheid door anderen anders kan worden opgevat (Straathof, 2009).  

2. Het tweede onderdeel is die van de arena, de dynamiek die speelt (betrekkingen) tussen 
organisatieleden. Schein kent dit onderdeel niet in zijn model. Groepen hebben door hun 
rangordewerking invloed op het gedrag van groepsleden. Groepsdruk leidt tot regulering van 
gedrag. De arena is een voor de buitenwereld verborgen onderdeel van de cultuur. 
Groepsdynamica heeft invloed op gedrag volgens Straathof en dus ook op organisatiecultuur. 
Betrekkingen hebben allerlei effecten op gedrag en mindset. Tussen gedrag en mindset 
bestaat een wederkerige relatie, omdat gedrag voortkomt uit ons denken. Gebeurtenissen 
en situaties worden bekeken vanuit de waarden en overtuigingen die mensen hebben en die 
vervolgens het gedrag bepalen. 

3. Betekenis van gedrag. Vanuit de arena en de mindset kan door verkenning van het 
cultuurlandschap van binnenuit gedrag worden gezien als een oplossingsrepertoire van een 
groep. Gedragingen blijven in stand vanwege groepsdruk (de uitkomst van onderlinge 
betrekkingen in de arena). 

 
Denken (mindset) is iets anders dan doen (gedrag) en onderlinge betrekkingen is iets wat tussen 
mensen speelt. Meerdere mensen, die een relatie met elkaar hebben, vormen met elkaar een andere 
drager dan het individu, dat een mindset heeft en zich zelfstandig kan gedragen.  
Gedrag is zichtbaar, arena is voelbaar tussen groepsleden (denk aan een medewerker die iets niet 
doet, omdat zijn meerdere dat niet zou appreciëren) en denken is verborgen, omdat het zich in de 
hoofden van individuen afspeelt. In het zogenaamde cultuurlandschap van Straathof wordt de 
cultuur gezien in de context van zijn omgeving. Het is dus een dynamisch model waarmee de 
organisatiecultuur kan worden onderzocht.  
�

In dit onderzoek wordt uitgegaan van de visie van Straathof. Volgens Straathof houdt 
organisatiecultuur in: “een kenmerk van een werkgemeenschap van mensen die bestaat uit een 
samenhangend geheel van overtuigingen en waarden, interne betrekkingen en 
gedragingen”(Straathof, 2009, p.74).  
 
Straathof betoogt dat cultuurverandering door management mogelijk is als de managers kunnen 
beschikken over betere informatie over de bestaande en gewenste organisatiecultuur. Op basis van 
het gedachtegoed van Schein heeft hij een meetinstrument ontwikkeld waarmee bestaande en 
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gewenste cultuur gemeten en veranderd kan worden. In dit onderzoek is gewerkt met dit 
meetinstrument (zie subparagraaf 3.3.3). 
 
2.2.1. Wat betekenen de schrijvers voor dit onderzoek? 
Uit het voorgaande  is duidelijk geworden dat het gedachtegoed van de antropologische school zich 
niet leent voor een onderzoek over cultuurverandering. De antropologische school is namelijk gericht 
op  de  beschrijving  van  culturen  en  gaat  er  vanuit  dat  een  cultuur  niet  beïnvloedbaar  is.  Voor 
cultuurverandering  zijn  echter  richtlijnen  nodig.  Daarvoor  is  een  van  binnenuit‐standpunt 
noodzakelijk en is een van buitenaf beschreven standpunt niet geschikt.  
 
Het  onderzoek  van  Hofstede  heeft  geleid  tot  een  algemene  definitie  van  het  begrip  cultuur; 
aangeleerde ongeschreven regels van het sociale spel dat gedeeld wordt door mensen die leefden en 
leven in eenzelfde sociale omgeving; een collectieve mentale programmering (patronen van denken, 
voelen en handelen) die de ene groep onderscheidt van een andere groep vastgelegd  in symbolen, 
rituelen, helden, waarden en grondbeginselen.  
Peters en Waterman stellen de cultuur binnen een organisatie als de belangrijkste succesfactor. De 
cultuur  in de organisatie  is volgens hen verbonden aan alle  zeven  factoren van hun model. Zowel 
Peters als Schein benadrukken de rol van het management in het uitdragen van de waarden van de 
organisatie door een intensieve omgang met de medewerkers in kleine groepen. Deze waarden staan 
in de missie van de organisatie beschreven. Wil men een cultuur veranderen, dan tornt men aan de 
waarden en normen van de groep en de organisatie. Voor het creëren van nieuwe waarden zal eerst 
stil  gestaan moeten  worden  bij  de  basisassumpties  die  er  in  de  organisatie  leven. Weick  heeft 
beschreven wat basisassumpties zijn en hoe de groep ze in stand houdt. Martin wijst er wat betreft 
de basisassumpties op dat deze in een organisatie niet eensluidend zijn. Er is differentiatie binnen de 
groep wat leidt tot subculturen en het gevaar van fragmentatie.  
 
Straathof kwam tot het Cultuur‐Arena‐Model dat ontleend is aan het drie‐lagenmodel van Schein 
maar een veel dynamischer model is, dat veranderingen kan beschrijven en mogelijkheden tot meten 
biedt (Straathof, 2009, p.46). Het biedt een geïntegreerd model van theorieën uit de 
managementschool. 
Volgens Straathof kent cultuur een wisselwerking tussen de organisatie en haar medewerkers. 
Cultuur moet mensen bij elkaar brengen en dit zou het beste kunnen als men deze cultuur zelf 
vormgeeft. Niet alleen de structuur moet de mensen sturen. Het is het samenspel van mens en 
structuur. Dit houdt mede in dat een cultuur moeilijk van bovenaf opgelegd kan worden, omdat de 
medewerkers dan zelf weinig tot geen invloed hebben. Culturen zijn volgens Straathof wel gericht te 
beïnvloeden (veranderen). Nieuwe culturen zijn niet te creëren, maar men kan wel nieuwe culturen 
bevorderen. Een cultuur is namelijk het product van sociaal leren.  
 
Geconcludeerd wordt dat een organisatie een cultuur heeft en dat deze dus als ‘aspect’ (onderdeel 
van) gezien dient te worden. Vanwege de volledigheid van Straathof zijn doorontwikkelde theorie en 
het meetbaar maken van cultuur, is dit onderzoek gebaseerd op zijn theorie.  
Hiermee is de theoretische deelvraag 1: Wat wordt verstaan onder organisatiecultuur? beantwoord. 
 
 
 
 



  Mindset & Lean, een beïnvloedbare combinatie?  19

2.3 De lerende organisatie 
Dit hoofdstuk geeft aan wat een lerende organisatie is en waarom het scheppen van een lerende 
cultuur zo belangrijk is. Dit hoofdstuk geeft aan hoe een lerende organisatie eruit ziet volgens de 
theorie van Senge, Swieringa & Wierdsma en Caluwé &Vermaak (subparagraaf 2.3.2). In 
subparagraaf 2.3.3. wordt duidelijk gemaakt welke relatie de lerende organisatie heeft met de 
organisatiecultuur. 
 
2.3.1. Inleiding 
In deze paragraaf van het theoretische kader staat het concept van de lerende organisatie centraal. 
Hiermee wordt de theoretische deelvraag 2: Wat is een lerende organisatie? beantwoord. De 
aandacht van onderzoekers voor de lerende organisatie is de afgelopen jaren zeer sterk gestegen en 
er bestaat veel interesse vanuit organisaties. Zeker in de jaren negentig van de vorige eeuw is de 
term zeer populair geworden. Dankzij Senge, met zijn boek ‘The fifth discipline’ uit 1992, heeft de 
lerende organisatie meer bekendheid gekregen. De belangstelling voor het concept wordt volgens 
Senge veroorzaakt door de veranderende aard van het werk en het belang van kennis.  
 
Behalve Senge hebben ook andere auteurs zich bezig gehouden met het concept lerende organisatie. 
Deze verscheidenheid aan auteurs heeft geresulteerd in een groot aantal verschillende definities. In 
dit hoofdstuk worden de verschillende theorieën volgens Senge, Wierdsma & Swieringa en Caluwé & 
Vermaak over lerende organisaties besproken alsmede de condities die te maken hebben met een 
lerende organisatie.  
Het belang van leervermogen van een organisatie in een veranderende omgeving, zoals momenteel 
het geval is in de zorgsector, valt niet te ontkennen. De zorgsector heeft in relatief korte tijd te 
maken gekregen met verschillende markteisen en veel onzekerheid. Daar ligt juist een belangrijke 
ontwikkelopgave. De lerende organisatie is in de zorgsector actueel (zie inleiding onderzoek). Om te 
komen tot die lerende organisatie is een aanpak nodig waarbij het management en medewerkers 
gezamenlijk betrokken zijn. Er zou een context moeten worden gecreëerd waarbinnen teamleren 
plaats kan vinden. Daarbij is zelfreflectie op individueel niveau, maar ook op collectief niveau van 
belang. Binnen deze context kan een gezamenlijke visie op de zorg en op de inrichting van de 
organisatie worden ontwikkeld.  
 
Aanpassing van organisaties kan op vele manieren. In deze thesis wordt er vanuit gegaan dat de 
lerende organisatie een conditie is om met Lean te werken. Oftewel Lean is een nadere invulling van 
een lerende organisatie, maar kan ook een bepaald soort lerende organisatie creëren. De Lean‐
instrumenten zijn een middel waarmee een interventie wordt gedaan. Een organisatie die het 
vermogen bezit te anticiperen op veranderende omgevingseisen en haar eigen vorm, en dus continu 
bezig is met verbeteren, zal een concurrentievoordeel hebben binnen de zorg (Swieringa & 
Wierdsma, 1990). 
De gedachte bij een lerende organisatie is dat als mensen nieuwe vaardigheden verkrijgen en leren 
om ze toe te passen, mensen werkelijk veranderen om hun gezamenlijke ambitie te verwezenlijken 
(Senge, 2009). 
 
 Er ontstaat dan persoonlijke groei, die een positief effect heeft op het presteren van de organisatie.  
Voor het bereiken van een lerende organisatie is een cultuurverandering met karakteristieken als 
openheid, leerbereidheid, collegialiteit, gezamenlijkheid, management door overleg, flexibiliteit en 
overtuiging vereist. Er is dus gedragsverandering nodig om zich aan te passen aan de nieuwe 
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omgeving. Bij een lerende organisatie zijn idealiter feedbackmechanismen aanwezig waardoor de 
organisatie van successen, maar ook van fouten leert. 
 
2.3.2. De lerende organisatie  
Lerende organisaties zijn organisaties waarin mensen voortdurend hun capaciteiten vergroten om de 
resultaten te creëren die ze echt voor ogen hebben, waarin nieuwe, expansieve denkpatronen 
worden gekoesterd en waarin mensen voortdurend leren hoe ze gezamenlijk kunnen leren (Senge, 
1992). 
 
Senge (1992) beschrijft lerende organisaties als organisaties waarin mensen voortdurend hun 
capaciteit uitbreiden en er steeds beter in worden om de resultaten die zij wensen hebben, echt tot 
stand te brengen. Deze capaciteiten zijn een voedingsbodem voor nieuwe, steeds meer omvattende 
ideeën, waar een gezamenlijk streven mogelijk gemaakt wordt en waar de mensen voortdurend 
bedreven raken om samen te leren.  
Senge et al. (2009) hanteren drie kernbegrippen die ten grondslag liggen aan een organisatie die 
leert: 

1. Het eerste kernbegrip houdt in dat een organisatie (lees GGZ Drenthe) een product is van het 
denken en de interactie van haar leden (lees medewerkers, professionals). Om een 
organisatie echt te laten ontwikkelen tot een organisatie die leert, moet eerst onderzocht 
worden hoe de mensen in die organisaties denken, hoe zij met elkaar omgaan, met andere 
woorden, hoe de cultuur van de organisatie is. Senge (2009) hanteert als definitie voor 
cultuur: “een patroon van aangeleerde, veelal gedeelde, basisveronderstellingen die het 
gedrag beïnvloeden”. De basisveronderstellingen zijn “mentale modellen” van de 
werkelijkheid, één van de vijf disciplines van een lerende organisatie (Senge, 2009). 
Amelsvoort en Van Jaarsveld en Senge stellen dat eerst onderzocht moet worden op welke 
wijze de organisatiecultuur tot stand is gekomen. Hoe denken de mensen? Hoe gaan ze met 
elkaar om? Dan pas kunnen effectieve verbeteringen tot stand gebracht worden.  
 

2. Het tweede kernbegrip volgens Senge is dat leren een proces is van “het aangaan van 
verbintenissen“. Hij stelt dat kennis en leren levende systemen zijn, bestaande uit vaak 
onzichtbare netwerken en onderlinge verbanden. Dit zijn processen waar medewerkers 
nieuwe kennis mee scheppen (Senge, 2009). Leren is een direct gevolg van werken met 
cliënten binnen een afdeling, binnen een organisatie als geheel. 

 
3. Het derde kernbegrip bij een lerende organisatie is dat de gemeenschappelijke visie de 

drijvende kracht achter het leren is. Centraal bij dit kernbegrip is, dat er twee ‘ loops’ van 
leren van toepassing zijn (Senge, 2009). De eerste loop wordt gevormd door de observatie 
die gemaakt wordt. Vervolgens vindt er een reflectie plaats (tweede loop). Door de reflectie 
is men in staat de vastgestelde norm in twijfel te trekken. Dan pas kan men het gedrag 
aanpassen.  

 
Senge stelt dat organisaties zich bevinden in een opwaartse en neerwaartse beweging. In de 
neerwaartse beweging zijn er indicaties dat het met een bedrijf niet goed gaat. Een sterk bedrijf zal 
antwoord kunnen geven op de problemen die op een organisatie afkomen. Volgens Senge kun je dit 
proces het beste beïnvloeden door te leren van wat er is gebeurd. Hij stelt dat een organisatie last 
kan hebben van leerstoornissen. Dit zijn allen cultuurleerstoornissen.                                                 
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Senge stelt dat de leerstoornissen niet alleen ontstaan door de mensen (mindset, cultuur) maar ook 
door de structuur van de organisatie. Mensen die in een bepaalde structuur geplaatst worden, 
maken allemaal dezelfde fouten. Mensen denken rechtlijnig terwijl ze moeten denken in cirkels.  
Mensen moeten zich ervan bewust worden dat zij onderdelen zijn van processen en als zij zich daar 
niet bewust van zijn, maken ze fouten.  
Volgens Senge (2009) kunnen de vijf leerdisciplines helpen om deze leerstoornissen te overwinnen.  

1. Het overschakelen op ‘systeemdenken’. 
2. ‘Zelf baas’ worden over hun eigen bestaan. 
3. De dominante ‘mentale modellen’ (constant verduidelijken en verbeteren en inzien hoe dit 

interne beeld van de wereld ons handelen en beslissingen beïnvloedt) aan de oppervlakte 
brengen en deze ter discussie stellen. 

4. Het tot stand brengen van een ‘gemeenschappelijke visie’.  
5. Het bevorderen van ‘ teamleren’ bevorderen (collectief denkvermogen transformeren, zodat 

gezamenlijke intelligentie van de groep groter is dan de som van de individuele talenten). 
 
Senge benadrukt binnen deze vijf disciplines het belang van systeemdenken. Dit is de discipline die 
de overige vier integreert en versmelt tot een samenhangend geheel van theorie en praktijk (Senge, 
2009). Lerende organisaties worden volgens Senge (2009) geschapen en versterkt door het 
praktiseren van deze vijf elkaar versterkende disciplines alle niveaus van de hele organisatie.  
De verschillende niveaus in een zorginstelling staan in wisselwerking met elkaar. Ieder succes op het 
ene niveau kan teniet gedaan worden door een belemmering op het andere niveau. Dat kan zijn door 
een tekort aan mensen en middelen, een tekort aan inzichten of onvoldoende tijd. Ook als er op dat 
moment geen sprake is van enige belemmering, zal altijd gekeken moeten worden naar de effecten 
van een interventie op de andere niveaus. Wil je succesvol een lerende organisatie binnen de 
afdelingen invoeren, dan is het van belang dat de lerende organisatie op medewerkerniveau en 
managementniveau wordt ingevoerd. Daarbij is het eveneens van belang om iedereen te betrekken 
bij de verandering. Senge stelt dat een organisatie namelijk pas kan gaan leren als de medewerkers 
van die organisatie dat gaan doen. Mensen zijn dus de drijvende kracht achter een lerende 
organisatie. Medewerkers moeten dan gedreven worden door een intrinsieke motivatie. Het samen 
leren staat centraal.  
 
Lerende organisaties zijn volgens Wierdsma & Swieringa (2011) in essentie organisaties die niet 
alleen in staat zijn om te leren, maar ook om leren te leren. Lerende organisaties weten niet alleen 
bekwaam te worden, maar dit ook te blijven. Zij hebben zich de kunst eigen gemaakt. Enerzijds om 
zich snel aan te passen en anderzijds om eigen richting en identiteit te bewaren. Ontwikkeling is een 
kernbegrip voor een lerende organisatie.  
 
Wat en hoeveel iemand geleerd heeft, blijkt uit het door hem gedemonstreerde gedrag  
Het leren van medewerkers in een organisatie is het veranderen van organisatiegedrag 
(organisatiecultuur). Het veranderen van organisatiegedrag is een collectief proces. Het is een 
leerproces dat noodzakelijkerwijs in en door interactie met en tussen verschillende mensen 
plaatsvindt (Wierdsma & Swieringa, 2011).  
Dit is de verbinding met de organisatiecultuur. Een organisatie kan alleen leren doordat de 
individuele leden van de organisatie leren. Individueel leren is een noodzakelijke, maar niet 
voldoende voorwaarde voor het leren van organisaties. Een organisatie leert pas als iemand niet 
alleen zijn individuele taak beter uitvoert, maar ten gevolge daarvan ook de andere leden van de 
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organisatie, met wie hij of zij een relatie heeft, anders gaat functioneren. Van het leren van 
organisatiegedrag is pas sprake als gedragsverandering van het ene individu effect heeft op het 
gedrag van andere individuen. Kortom, er moet sprake zijn van wederzijdse gedragsverandering, dus 
van wederzijds leren.  
 
Wierdsma & Swieringa, (2011) stellen dus dat leren veranderen is. Collectief leren, het leren ‐en dus 
veranderen ‐ van organisatiegedrag, staat gelijk aan organisatieverandering (gezamenlijk dingen 
anders gaan doen of andere dingen gaan doen). Leren en het proces van de kennisdelen en kennis 
creëren binnen een organisatie is afhankelijk van de veranderingsbereidheid van de medewerkers.  
 
In de organisatie bestaan regels, normen en opvattingen om een goede samenwerking te 
ontwikkelen en die men eerst moet delen en internaliseren. De noodzaak hiervan ervaart iedere 
medewerker. De samenwerking staat onder voortdurende druk en ontwikkelt mee met de 
veranderingen in de organisatie. Dit vergt veel interne communicatie om te zorgen dat de organisatie 
als een eenheid functioneert. De organisatiecultuur is een belangrijk sturingsmechanisme om de 
eenheid van de organisatie te bewaken. Duidelijk is dat de organisatiecultuur van grote betekenis is 
voor het organisatieleren. De cultuur kan zowel stimulerend als belemmerend werken voor het 
organisatieleren. Met de organisatiecultuur kan gedrag in een gewenste richting worden gestuurd.  
 
Een organisatie die leert bestaat volgens Caluwé en Vermaak niet (2006). Wel leren de mensen in 
deze organisatie, individueel of in groepjes. Een lerende organisatie wordt gezien als mensen die 
samen leren in een organisatie die daardoor beter gaat functioneren. Mensen kijken verschillend 
naar veranderingen. Caluwé en Vermaak introduceerden daarom het denken in veranderkleuren. 
Achter iedere kleur zit een gedachte of rationaliteit en geen van de kleuren is superieur. Een volledig 
veranderproces komt voort uit een samenspel van de kleuren. Er is sprake van geeldruk denken, 
blauwdruk denken, rooddruk denken, groendruk denken en witdruk denken. Groendruk denken 
heeft een grote vlucht genomen in het gedachtegoed van de lerende organisatie en wordt daarom in 
deze paragraaf uitgelegd. De grote vlucht kwam eerst in de organisatieontwikkeling en later door de 
lerende organisatie (Senge). “ Veranderen en leren zijn conceptueel sterk gekoppeld” (Caluwé en 
Vermaak, 2006, p.78) 
 
Groendruk denken is gebaseerd op de opvatting dat gedrag pas werkelijk verandert als mensen leren. 
Door nieuwe vermogens eigen te maken, is men beter in staat uitdagingen aan te gaan, om te gaan 
met veranderende omstandigheden en als persoon te groeien. Dat geschiedt via een begeleid 
leerproces, waarbij de veranderaars deel uit maken van het proces.  
Om te leren is veiligheid nodig en een open, kwetsbare opstelling. Het dominante denken van de 
groendruk veranderaar is mensen te willen motiveren om te willen leren met elkaar en van elkaar. 
Om zo permanent lerende groepen te krijgen die openstaan naar buiten en naar anderen. 
De veranderaar brengt de medewerkers in leersituaties en tracht het lerend vermogen te vergroten. 
Door leren maken mensen zich andere manieren van doen eigen (mindset/gedragsverandering). En 
ook door afleren en vallen en opstaan. De uitkomst van de verandering laat zich moeilijk voorspellen, 
omdat één en ander afhankelijk is van hoeveel, hoe snel en op welke wijze mensen leren. En dat is 
weer afhankelijk van hun leervermogen en de effectiviteit van leerprocessen en dergelijke. 
Veel gebruikte interventies zijn motiveren, feedback, faciliteren, experimenteren, leren in de 
breedste zin van het woord en reflectie. Denken en doen worden bij voorkeur tegelijk en gekoppeld 
benaderd.  
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Vanuit de kleurentheorie van De Caluwé & Vermaak (2006), is de ‘lerende organisatie’ het ideaal 
vanuit het ‘groendrukdenken’. Het leren gebeurt niet oppervlakkig; er wordt tijdens het leerproces 
gezocht naar diepe overtuigingen, waarden en drijfveren. Veranderen begint ‘bij jezelf’ volgens deze 
theorie. Het gaat erom te leren op meer manieren te kijken naar verschillende invalshoeken. Volgens 
deze theorie staat de groei als mens en van hieruit het ‘experimenteren en ontdekken’, centraal. Het 
leren geschiedt tijdens en op het werk, zoveel mogelijk samen met anderen.  
 
2.3.3. Lerende organisatie en organisatiecultuur 
In deze paragraaf wordt antwoord gegeven op de theoretische deelvraag 4:  
Wat is de relatie tussen organisatiecultuur en het begrip lerende organisatie?  
 
De erkenning voor organisatiecultuur als betekenisvol element van een lerende organisatie is 
zichtbaar in de theorieën van Senge, Wierdsma & Swieringa en Caluwé en Vermaak. 
Interessant in termen van ‘gewenste situatie’ zijn de kenmerken van een organisatiecultuur in een 
‘lerende organisatie’. Het is belangrijk met de normen en waarden rekening te houden die horen bij 
een gewenste leercultuur, omdat deze leercultuur een indicator (conditie) is voor een lerende 
organisatie. Wat deze normen en waarden precies zijn wordt in de theorieën niet benoemd, wel 
welke aspecten van belang zijn om een lerende organisatie te vormen. Volgens de reeds besproken 
theorieën kan een inspirerende leeromgeving alleen ontstaan door interactie van de medewerkers 
die met elkaar verbinding zoeken (gedrag). Senge benadrukt dat mensen alleen in samenwerking met 
elkaar kunnen realiseren wat ze willen leren. Een aspect dat volgens Senge nodig is om aan een 
‘lerende organisatie’ vorm te geven, is het teamleren. Gezamenlijk lerende teams leren dan wat de 
individuen ieder voor zich zouden kunnen leren, de som is meer dan het geheel der delen. Daarnaast 
is het belangrijk dat medewerkers leren van het maken van fouten. Er moet een bereidheid zijn tot 
afleren: vertrouwd gedrag dat vaak onbewust is aangeleerd moet ter discussie worden gesteld om 
zonodig af te leren. Als laatste is een experimentele houding van belang. Wierdsma & Swieringa 
(2011) zijn van mening dat collectief leren, het leren‐ en dus veranderen‐ van organisatiegedrag, 
gelijk staat aan organisatieverandering. Dit collectief leren wordt door alle drie de theorieën 
benadrukt, waarbij Senge de grondlegger is van de theorie. Een dialoog tussen de teamleden waarin 
onbewuste aannames bewust worden gemaakt, verschillen in eerder gegeven betekenissen worden 
gedeeld en onderzocht èn waarin een onderzoekende, reflectieve houding wordt gestimuleerd, is 
dus gewenst. 
  
Gedeelde betekenissen, normen, waarden en ideologieën zijn van invloed op de wijze hoe binnen de 
organisatie gehandeld wordt. Cultuur is van belang voor de cognitieve en gedragsmatige 
ontwikkeling binnen de organisatie.  
 
De organisatiecultuur is van groot belang voor het organisatieleren. Dit organisatieleren komt tot 
uitdrukking in de capaciteit van een organisatie om ervaringen van medewerkers tot bruikbare 
inzichten en vaardigheden te vertalen en te integreren zodat een beter functioneren van de 
organisatie wordt bereikt. Organisaties verschillen in het gebruik van deze capaciteit. Deze 
verschillen zijn op een continuüm weer te geven. Aan de ene kant staan organisaties die zich strikt 
aan de vastgestelde regels en normen houden en afwijkingen ervaren als een probleem dat opgelost 
moet worden om zodoende snel de status quo weer te bereiken. Anders gezegd; er is een geringe 
bereidheid tot leergedrag bij deze organisaties.  
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De andere kant van het continuüm bestaan uit organisaties waar naar aanleiding van veranderingen 
in de omgeving telkens weer door alle medewerkers, onder coördinatie van de leiding, gezocht 
wordt naar een nieuwe gedeelde betekenis. Men staat open voor informatie, evalueert deze in open 
dialoog en is in staat tot nieuwe gezamenlijke actie die effectiever is dan de vorige. Naarmate de 
betrokkenheid van alle partijen groter is, zal de veelvormigheid en sterkte van het leerproces groter 
zijn. Het verkrijgen van deze capaciteit is een langdurig proces dat veel inspanningen vraagt van de 
deelnemers. In dit geval is er sprake van een lerende organisatie.  
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Hoofdstuk 2: Theoretisch kader deel B: De Lean‐filosofie  
 
2.4 Inleiding 
In het theoretisch kader deel B wordt duidelijk gemaakt wat de Lean‐ filosofie (afgekort Lean) 
inhoudt (paragraaf 2.5). Subparagraaf 2.5.1 geeft aan welke instrumenten van Lean gebruikt zijn voor 
dit onderzoek die een bijdrage leveren aan het scheppen van een lerende organisatie. Het biedt 
inzicht in het belang van cultuuraspecten voor de invoering van en het werken volgens deze 
methodiek (c.q. filosofie). In subparagraaf 2.5.2 wordt uitgelegd wat de relatie is tussen de 
organisatiecultuur, de lerende organisatie en Lean.  
 
2. 5 De oorsprong van Lean 
In deze paragraaf wordt antwoord gegeven op de theoretische deelvraag 3: Wat houdt de Lean 
filosofie in? Lean is te vertalen als slank en lenig. Lean is een filosofie of methodiek waarbij het 
voldoen aan klantwensen, verspilling vermijden en bedrijfsprocessen verbeteren, kenmerken zijn. 
Het begrip Lean is door de Amerikaan Jim Womack en de Engelsman Dan Jones van Japan naar het 
Westen gebracht. In het boek ‘The machine that changed the world’ doen zij verslag van hun 
onderzoek naar het verschil in effectiviteit van verschillende autofabrikanten.  
 
Het ‘lean’ produceren komt oorspronkelijk uit het Toyota productiesysteem dat vlak na de Tweede 
Wereldoorlog in deze autofabriek in Japan ontwikkeld werd. Hierbij werd er niet zozeer 
geproduceerd in batches of aantal producten maar geheel op wens van de klant. Door te bepalen op 
welke wijze waarde voor de klant gerealiseerd kon worden en verspilling te elimineren ontstond een 
efficiënte productiemethode. Deze ‘slanke’ productie zou leiden tot verbetering van kwaliteit en een 
kostendaling van het product en daarmee een verbetering van bedrijfsresultaat.  
 
Het doel van Lean is waarde maximalisatie door minimalisatie van verspilling (alles wat geen waarde 
toevoegt) en continue verbeteren. Dit vereist meer dan verandering in procedures, het vereist 
veranderingen in het denken van mensen en uitvoeren van productieprocessen door continue 
verbeteringen in de organisatie (Rouppe van der Voort et al, 2010). 
 
Lean biedt niet alleen de mogelijkheid meer te doen met minder, maar voorziet ook in een manier 
om werk meer bevredigend te maken door het voorzien in directe feedback om inspanningen om te 
zetten van verspilling in waarde. Daarnaast biedt het een manier om nieuw werk te creëren boven 
het schrappen van banen in de naam van efficiency (Rouppe van der Voort et al, 2010). Lean gaat 
vooral over middelen, processen, gedragsverandering (cultuur) en lange termijn strategie. 
 
Het basisprincipe van Lean is dus dat alleen die activiteiten uitgevoerd moeten worden die direct of 
indirect positief bijdragen aan de door de klant ervaren kwaliteit van zorg. Alleen deze activiteiten 
voegen waarde toe voor de klant. Activiteiten die geen waarde toevoegen worden geëlimineerd 
waardoor meer tijd en geld beschikbaar komt om meer waardetoevoegende activiteiten uit te 
voeren.  

http://www.adjustintime.nl/wp/2009/11/vanuit-4-ledigheid-kijken-naar-organisaties/
http://www.adjustintime.nl/wp/2009/11/vanuit-4-ledigheid-kijken-naar-organisaties/
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De opkomst van het kwaliteitsdenken en continu willen verbeteren eind jaren ’70 (onder meer door 
het succes van Toyota), biedt een voedingsbodem voor de opbloei van de aandacht voor cultuur 
hierin. Kwaliteit ontstaat niet alleen door systemen, procedures en structuren maar vooral door het 
op gang brengen van gesprekken onder medewerkers over verbeteringen en door aandacht voor 
dezelfde bedrijfsdoelen die medewerkers en management met elkaar verbinden (Alex Straathof, 
2009). Lean is immers een manier van kijken, denken en werken. Het is uiteindelijk een 
ontwikkelingsweg van de organisatie (lerende organisatie) met een aantal manieren van organiseren 
om continu te blijven ontwikkelen en dus te verbeteren.  
 
Alhoewel het voor dit onderzoek niet direct van belang is, maar voor een goed begrip van Lean wel, 
wordt ingegaan op de vijf pijlers waar Lean vanuit gaat (Bokhoven, M.van, 2010): 
• Waarde voor de cliënten: Om iets te kunnen doen aan die waarde moet je heel precies weten 

wat de cliënt wenst. Daar kom je achter door het de cliënt te vragen.  
• Waardestroom: Na het vaststellen wat klantwaarde is wordt met het team of afdeling bekeken 

hoe een proces eruit ziet. Het gezamenlijk vastleggen zorgt ervoor dat de waardestroom gezien 
kan worden in plaats van de afzonderlijke activiteiten die iedereen uitvoert.  

• Flow: Het streven is dat het proces geen wachttijden en verspillingen meer heeft. Dat wil 
idealiter zeggen dat de waardetoevoegende tijd gelijk is aan de procestijd.  

• Pull: Het doel is om te vermijden dat er zaken, formulieren, voorraden gemaakt worden zonder 
dat er vraag naar is. Niet aanbodgericht werken, maar vraaggestuurd. 

• Streven naar perfectie: Het gaat om continu verbeteren. Lean worden en werken is een 
ontwikkelingsweg van een organisatie. Dit betekent dat de vorige vier stappen permanent 
onderhouden moeten worden.  

 
Lean management is ongeveer tien jaar geleden geïntroduceerd in de gezondheidszorg. In de praktijk 
kan Lean worden toegepast met behulp van een aantal instrumenten (tools) waardoor Lean werken 
in een organisatiecultuur kan worden opgenomen. Het gebruik van deze filosofie (c.q. methodiek) 
initieert meestal een andere denk‐ en werkwijze bij organisatiemedewerkers, waardoor een 
verandering in cultuur kan worden gerealiseerd. Het gaat immers in de zorg om de competenties van 
professionals die optimaal moeten worden ingezet ter vergroting van de klantwaarde. Vanuit dit 
perspectief wordt Lean niet alleen beschouwd als een hulpmiddel om sneller en efficiënter te werken, 
maar kan tevens gezien worden als een cultuuromslag in denken en doen. 
 
Lean gaat om klantwaarde en Lean toepassen moet dus ten gunste komen van die verbinding 
waarmee waarde tot stand komt. Dat is de verbinding tussen een zorgverlener en een zorgvrager, 
maar ook de verbinding tussen zorgverleners onderling aangezien een zorgvrager vaak meerdere 
zorgverleners tegenkomt (volgens Senge, 2009, het zogenaamde teamleren). 
 
Continu verbeteren 
Lean is een filosofie, gekenmerkt door continu verbeteren, gezamenlijk problemen oplossen en 
aanpassen aan continu wijzigende omstandigheden en complexe vraagstukken die altijd zullen 
blijven opkomen, met verbinding als toetssteen voor waarde. 
Lean gaat over meer doen wat er toe doet en te stoppen met dingen die er niet toe doen.   
 



Wat er toe doet is dat wat de klant van waarde acht. Wat er niet toe doet verschijnt als onbalans, 
overbelasting van processen en mensen. Dat verbeter‐acties leiden tot kostenbesparingen is vaak het 
geval. Maar bovenal is de actie het weglaten van zaken die vanuit het verdiepte inzicht in het proces 
geen toegevoegde waarde hebben.  
 
2.5.1 Lean instrumenten  
Er bestaan vele soorten Lean tools. In dit onderzoek is gekozen voor de instrumenten (tools) die het 
verbeter‐ en veranderproces ondersteunen (zoals het verbeterbord) en tools om problemen op te 
sporen (zoals Value Stream Mapping). 
 
Gebruik van het verbeterbord 
Doel van Lean is dat verbeteren een normaal onderdeel is van ieders werk. Je voert je werk uit èn je 
vraagt je af hoe het morgen net iets beter zou kunnen.  
 

 
Figuur 5: een voorbeeld van een ingevuld verbeterbord (eigen foto) 

 
Waarom een verbeterbord? 
De effecten bij juist gebruik van een verbeterbord zijn groot en waardevol (Benders, Rouppe van der 
Voort & Berden, 2010). Het is daarbij bijzonder interessant om te analyseren of het gebruik hiervan 
bijdraagt aan de intrinsieke waarden tot continu verbeteren bij de gebruikers en bij andere 
betrokkenen. Intrinsieke motivatie kan het gericht sturen op continue verbetering overbodig maken 
en helpt daarmee het continu verbeteren tot onderdeel van het werk te maken (lerende organisatie).  
 
Veel problemen (knelpunten die medewerkers ondervinden om werkzaamheden goed uit te voeren) 
worden al dan niet met behulp van leidinggevenden direct opgelost. Daardoor weten de anderen 
vaak niet wat er speelt, hebben ze niet kunnen meedenken over de oplossing en bestaat er geen 
leereffect (lerende organisatie). Tegelijkertijd verschuiven ook veel problemen door naar een 
werkoverleg, projectgroepen of verdwijnen problemen uit het zicht omdat de oplossing te lang duurt. 
Hierdoor duren acties vaak langer dan nodig, hebben teamleden geen overzicht over wat er speelt, 
keren discussies terug en is er wederom geen leereffect.  
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Het verbeterbord houdt het probleem klein, inzichtelijk en betrekt het denk‐ en leervermogen van 
alle teamleden erbij. Als het goed loopt worden problemen sneller verholpen met minder 
‘verspillende’ energie. De achterliggende gedachte van het verbeterbord is om: 

1. gezamenlijk problemen op te lossen; 
2. iedereen zijn verantwoordelijkheid te laten nemen binnen het team; 
3. verbeteren als normaal onderdeel van het dagelijkse werk te zien; 
4. acties klein te houden en snel te verbeteren; 
5. te visualiseren. Iedereen ziet waaraan gewerkt wordt en hoe. 

Leren door te doen en door reflectie op wat vaak voorkomt (Benders, Rouppe van der Voort & 
Berden, 2012)  

 
De werkwijze van het verbeterbord is als volgt: 

• Zodra iemand zijn werk niet goed kan uitvoeren schrijft hij of zij dat op het verbeterbord. Het 
ligt binnen de cirkel van invloed van het team en moet binnen 30 dagen op te lossen zijn. 
Probleem waar een teamlid tegen aan loopt moet klein gehouden worden en dicht bij jezelf. 

• De oorzaak wordt besproken.  
• Er worden tegenmaatregelen besproken en één wordt gekozen.  
• Er wordt afgesproken wie wat doet en wanneer de maatregel geëvalueerd wordt. 

 
Bij het verbeterbord worden ook de afgesproken acties van voorgaande besprekingen doorgenomen. 
Dat werkt als volgt: 

• Degenen die een actie hadden lichten toe wat ze gedaan hebben (op de evaluatiedatum). 
Het team evalueert of het werkt en of er nog aanvullende testen of andere acties nodig zijn;  

• Als het werkt wordt het probleem van het verbeterbord afgehaald. Indien nodig wordt het 
verwerkt in de procedures;  

• Periodiek evalueert het team het verbeterbord en bespreekt welke onderwerpen regelmatig 
terugkomen. Hier kunnen thema's uit naar voren komen waar extra acties op ingezet worden.  

Het helpt teams om problemen in hun invloedssfeer te trekken. Door problemen te visualiseren en er 
direct een format aan te koppelen worden discussies veel productiever. Verbeteren wordt op deze 
manier een normaal onderdeel van het dagelijkse werk van iedereen.  
 
Value Stream Mapping 
Value Stream Mapping (waardestroomanalyse) houdt in het in kaart brengen (letterlijk: uittekenen) 
van de belangrijkste processen, met bijbehorende fysieke ‐ en informatiestromen, die zorgen voor 
‘levering’ van waarde aan de klant. Een belangrijk kenmerk is dat een proces van begin tot eind, over 
functionele afdelingen heen, beschreven en bekeken moet worden. Dit houdt in dat een proces 
gezamenlijk met meerdere disciplines (behandelaren, maar ook secretariaatmedewerkers) 
beschreven wordt. Fysieke stromen zijn bijvoorbeeld de cliënt zelf. Informatiestromen zijn het 
dossier of een ontslagbrief. Een Value Stream Map geeft een duidelijk overzicht van de diverse 
stappen in het proces, maakt duidelijk wat de doorlooptijden van de stappen in het proces zijn en 
geeft inzicht in overdrachtsmomenten van informatie aan. 
Het in kaart brengen van bepaalde processen (bijvoorbeeld het intakeproces) legt knelpunten bloot 
in werkprocessen en spoort verspillingen op (bijvoorbeeld wachttijden). Met de 
waardestroomanalyse wordt op een relatief eenvoudige manier een proces in de organisatie of op 
een afdeling visueel gemaakt. Denk bijvoorbeeld aan logistieke processen zoals het verhuizen van 
een cliënt naar een andere afdeling. Door samen met de betrokken medewerkers en afdeling(en) het 



hele proces in kaart te brengen kunnen medewerkers zien en beter begrijpen welke verspillingen er 
in het proces zitten. Met verspillingen bedoelen we bijvoorbeeld onnodige wachttijd, overbodige 
stappen die uitgevoerd zijn om de cliënt te verhuizen, het herstellen van werk omdat er bijvoorbeeld 
geen (goede) afspraken gemaakt zijn. Value Stream Mapping heeft ook als doel continu te 
verbeteren met elkaar. 
 

 
Figuur 6: een voorbeeld van het resultaat uit de Value Stream Map (eigen foto) 

 
2.5.2 De verbinding tussen organisatiecultuur, de lerende organisatie en Lean 
In deze paragraaf wordt onder andere een antwoord gegeven op de theoretische deelvraag 5: Wat is 
de relatie tussen organisatiecultuur en Lean? Cultuur is verbonden met de missie, de identiteit, de 
strategie, de structuur, de werkprocessen en de technologie van de organisatie. Cultuur is verbonden 
met de behoeften van medewerkers, klanten en de eisen vanuit de omgeving. Cultuur is geen 
onderdeel van een machine waaraan je kunt sleutelen. Cultuurverandering is ook geen panacee voor 
alles wat misgaat en wat we moeilijk kunnen duiden. Cultuurverandering is geen doel op zich. 
Cultuurverandering is verbonden met klantwaarde en externe betekenis.  

Het is de cultuur die bepaalt in hoeverre een organisatie lerend is. Om tot een lerende organisatie te 
komen is gedragsverandering nodig. De verborgen onderdelen van de cultuur, de mindset en arena, 
moeten worden meegenomen (Straathof, 2009) Een organisatie met als cultuurwaarde het willen 
leren en blijven leren is een conditie voor een goed lopende implementatie van Lean. De basis 
filosofie achter Lean komt overeen met de theorie van lerende organisaties: medewerkers moeten 
continu en proactief verbeteren, aanpassen en dus leren en veranderen. Lean is zowel een middel als 
ook een filosofie. Lean‐implementatie kan het middel zijn om cultuurverandering van binnenuit en 
bottom‐up te bewerkstelligen. Het is de theorie achter Lean waar Lean en lerende organisaties 
samen komen. 

Kenmerken van Lean zijn de vlakke hiërarchie, meer verantwoording en competentie aan de "basis", 
het elimineren van verspillingen, de verbeterde communicatie met klanten en met leveranciers, de 
concentratie op wat belangrijk is en de klantvriendelijkheid. 

Lean is veel meer dan een set tools en instrumenten; het is een effectieve manier van bedrijfsvoering 
in een cultuur van continu verbeteren. De gewenste cultuur voor een optimale Lean‐filosofie is dus 
een leercultuur. Een bedrijf is succesvol met Lean als haar medewerkers over de juiste competenties, 
houding en gedrag beschikken en niet alleen over de juiste instrumenten.  
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Lean wordt wereldwijd, wat betreft kostenefficiency, met veel succes toegepast binnen 
zorgorganisaties. Er zijn echter geen studies die ingaan op de effecten van Lean tools op de mindset 
(als onderdeel van de organisatiecultuur). Er zijn onderzoeken naar de gewenste cultuur voor Lean, 
maar niet of Lean als interventie een verandering in de mindset teweeg kan brengen. In mijn 
onderzoek richt ik mij op de effecten van gebruik van onderdelen van Lean tools op de mindset van 
medewerkers.  
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Hoofdstuk 3 Onderzoeksopzet 
 
3.1 Inleiding 
Dit onderzoek naar het verkrijgen van inzicht in de verandering in de mindset van twee afdelingen 
binnen GGZ Drenthe (geestelijke gezondheidszorg Drenthe) door middel van de interventie van Lean, 
is een case studie (Yin, 1994). Onder een casestudie (case study) wordt hier verstaan: een doelgericht 
onderzoek in één specifieke ondernemingssituatie, waarbij empirische verschijnselen binnen hun 
werkelijke context worden bestudeerd. Door Yin wordt aangegeven dat "when a 'how' or 'why' 
question is being asked about a contemporary set of events over which the investigator has little or 
no control", het casestudie onderzoek de juiste methode is (Yin, 1994). 
 
De casestudie concentreert zich op de bestaande praktijk bij twee afdelingen binnen een ggz‐
instelling, waarbij sprake is van veel variabelen. De literatuur van Yin (1994), Verschuren en 
Doorewaard (2007) en Straathof (2009) vormen de handleiding voor deze studie. 
 
Het meetbaar maken van een organisatiecultuur is relevant om gefundeerd te komen tot een 
veranderaanpak hetgeen in deze tijd in de zorg van groot belang is (zie Hoofdstuk 1: Inleiding). 
Bestaande meetinstrumenten zoals die van Cameron en Quinn (1999), het Organizational 
Assessment Instrument (OCAI), maken gebruik van een limitatieve opsomming waarin onderzochte 
culturen worden geplaatst. Zij onderscheiden vier typen cultuur (hiërarchie, markt, familie, en 
adhocratie). Een nadeel van dit meetinstrument is dat de feiten passend worden gemaakt voor de 
vier cultuurtypen. Daarbij gaat veel empirische informatie verloren. Een voordeel is echter dat 
organisaties met andere zijn te vergelijken en dat herhaling van metingen inzicht biedt in 
verschuivingen binnen de cultuur.  
Schein is niet toegekomen aan het meetbaar maken van organisatieculturen. Straathof (2009) heeft 
dit wel gedaan in zijn dissertatie. Hij heeft zijn aandacht gericht op de kern van het culturele leven, 
waarbij duidelijk wordt wat de unieke constellatie is van waarden, overtuigingen, gedragsoplossingen 
en onderlinge arenabetrekkingen. Deze laatste twee zijn overigens niet in dit onderzoek gemeten in 
verband met het tijdsbestek van het onderzoek. De algemene opinie is dat een cultuurverandering 
jaren kan duren. Daarom is in dit onderzoek gekozen om de metingen te beperken tot meting van de 
mindset en dus niet meting van het gedrag en de arena. 
 
De twee zorgafdelingen, betrokken in dit onderzoek, zijn onderdeel van GGZ Drenthe, een geestelijke 
gezondheidszorg instelling. In subparagraaf 3.2.1 en 3.2.2 wordt een beschrijving 
gegeven van de afdelingen op basis van feiten en cijfers. 
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3.2. De organisatie GGZDrenthe 
Stichting GGZDrenthe is een geestelijke gezondheidszorg instelling in Drenthe die biedt hulp bij 
psychische problemen aan ouderen, volwassenen, kinderen en jongeren. Het is een van de 
werkmaatschappijen van Stichting Espria. GGZDrenthe heeft diverse afdelingen die gespecialiseerd 
zijn in behandeling van trauma’s, psychose, relatieproblemen, gezinspsychiatrie, psychiatrische 
problemen én verslaving, transculturele psychiatrie, mensen met een verstandelijke beperking en 
psychische problemen en forensische psychiatrie. De organisatie is verdeeld in divisies met ieder 
eigen directeuren (behandelinhoudelijk en bedrijfsvoerder). Er zijn circa 2500 mensen werkzaam. 
 
3.2.1 De onderzochte organisatie: De Evenaar 
De Evenaar is onderdeel van GGZ Drenthe. Het Centrum voor Transculturele Psychiatrie Noord‐
Nederland biedt zorg aan mensen met psychische problemen en een andere culturele achtergrond. 
Dit betreft (oorlog)vluchtelingen, asielzoekers en arbeidsmigranten. Vaak gaat het om mensen met 
een combinatie van angst‐, depressie‐ en posttraumatische klachten.  
De Evenaar werkt bovenregionaal en richt zich vooral op mensen uit de provincies Drenthe, Friesland, 
Groningen en Overijssel. De zorg bestaat uit dagbehandeling en poliklinische behandeling. 
Dagbehandelingen zijn intensiever en vinden plaats in groepsverband, gecombineerd met individuele 
gesprekken De afdeling bestaat uit circa 25 medewerkers, waarvan vier secretaresses, 20 
behandelaren (merendeel HBO en academisch geschoold) en 1 Manager Bedrijfsvoering en 1 
Manager Behandelzaken (tevens behandelaar).  
De afdeling is moeilijk rendabel te krijgen onder andere vanwege de duurdere disciplinemix (o.a. 
twee psychiaters op een relatief kleine afdeling). De afdeling heeft een landelijk convenant met drie 
andere derdelijns ggz‐instellingen vanwege de bijzondere doelgroep. Vanuit het bestuur wordt de 
afdeling als een van zijn strategische ‘paradepaardjes’ gezien, vanwege zijn grote maatschappelijke 
specialistische functie en gedeeltelijke bijzondere financiering voor de zorg voor asielzoekers.  
De afdeling is, wat betreft het zorgaanbod in de derde lijn voor deze doelgroep, een monopolist in de 
regio. De Manager heeft een operationele, tactische en strategische functie bij deze afdeling. De 
afdeling vertoont in de afgelopen jaren een groei in het aantal aanmeldingen, ondanks de algemene 
krimp die GGZ Drenthe in zijn geheel kent. Hierop is geanticipeerd door een groei in 
personeelsbestand.  
 
3.2.2 De onderzochte organisatie: het Traumacentrum 
Het Traumacentrum is onderdeel van GGZ Drenthe en biedt traumahulpverlening voor mannen en 
vrouwen die (al op jonge leeftijd) schokkende gebeurtenissen hebben meegemaakt. Iemand is 
bijvoorbeeld emotioneel, lichamelijk en/of seksueel mishandeld of langdurig verwaarloosd. Anderen 
hebben oorlogssituaties meegemaakt. De gebeurtenis is zo schokkend dat iemand hier blijvend last 
van heeft.  
Het Traumacentrum biedt individuele‐ en groepsbehandelingen aan voor zowel mannen als vrouwen. 
De groepsbehandelingen zijn verdeeld in groepen voor mannen, vrouwen en oorlogsveteranen. De 
afdeling bestaat uit circa 52 medewerkers, waarvan 4 secretaresses en 46 behandelaren (merendeel 
HBO en academisch geschoold), 1 manager Bedrijfsvoering, 1 Manager Behandelzaken (tevens 
behandelaar) en 1 teammanager.  
Het Traumacentrum werkt bovenregionaal en richt zich vooral op mensen uit de provincies Drenthe, 
Friesland, Groningen en Overijssel. De afdeling bestaat uit vijf teams, waar per team een 
behandelcoördinator inhoudelijk aanstuurt (geen lijnverantwoordelijkheid).  
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De afdeling is moeilijk rendabel te krijgen onder andere vanwege de duurdere disciplinemix (o.a. veel 
klinisch psychologen).  
De afdeling maakt deel uit van een landelijk samenwerkingsverband met vier andere instellingen 
vanwege de bijzondere doelgroep en is in een landelijk zorgnetwerk voor veteranen opgezet vanuit 
Ministerie van Defensie.  
De afdeling is wat betreft het zorgaanbod in de derde lijn voor deze doelgroep een monopolist in de 
regio.  
 
De Manager Bedrijfsvoering is anderhalf jaar werkzaam op deze afdeling en heeft het stokje 
overgenomen van een manager die met pensioen ging en haar laatste vijf werkzame jaren op deze 
afdeling gewerkt heeft. De teammanager is sinds een jaar werkzaam op de afdeling. Het aantal 
aanmeldingen daalt langzaam, wat niet geldt voor alle teams. Er is anderhalf jaar geleden met de 
huidige managers een verandertraject ingezet om de bestaande cultuur open te breken. In het kader 
van de doelstelling van dit onderzoek wordt dit niet nader uitgewerkt. 
 
3.3 Structuur, methoden en technieken 
Om inzicht te krijgen of er een verandering in cultuur te meten is na interventie van Lean (en 
eventueel andere interventies en invloedrijke gebeurtenissen) op de beide afdelingen, is door middel 
van interviews via de laddering methodiek (subparagraaf 3.3.3) de collectieve mindset van de twee 
afdelingen in beeld gebracht voor de interventie en na de interventie.  
 
Vanwege tijdsdruk is het tijdspad tussen de voor‐ en nameting 4 maanden, maar ook vanwege het 
feit dat door deze duidelijk afgebakende periode oorzaak en gevolg betrouwbaarder te analyseren is.  
 
Het onderzoek bestaat uit een literatuuronderzoek dat bedoeld is om een conceptueel model te 
ontwikkelen dat kan dienen als basis voor het empirische deel van het onderzoek. Het empirische 
deel bestaat uit een kwalitatief evaluatie onderzoek dat een relatie binnen het conceptuele model 
onderzoekt, namelijk de relatie tussen organisatiecultuur, Lean en een lerende organisatie. 
 
Kwalitatief evaluatie onderzoek (De Evenaar n ≥ 12 en het Traumacentrum ≥ 20) 
Er wordt gebruik gemaakt van kwalitatief onderzoek, door het uitzetten van een specifiek gekozen 
meetinstrument (zie onderstaand) in een ‘field experiment’. Dit meetinstrument bestaat o.a. uit 
interviews die zijn opgesteld door middel van laddering en worden nader toegelicht in het 
theoretisch kader.  
 
Het gebruik van de laddering interviewtechniek is om overtuigingen en waarden (mindset, gedrag) 
van individuen en van de groep van een organisatie op te sporen. Waardenlijnen van de mindset 
kunnen hiermee in kaart worden gebracht. Daarmee kan vervolgens het verband tussen gedrag en 
mindset duidelijk worden gemaakt. 
 In het onderzoek van deze thesis is deze techniek gebruikt om de aanwezige collectieve mindset te 
meten voor en na gebruik van de interventiemethodiek Lean. Deze techniek is gebaseerd op de 
ontworpen methode van Straathof (2009). 
Stap 1   De voormeting geschiedt op twee afdelingen. Hiermee wordt de huidige positie 

(cultuur) bepaald voor de twee afdelingen. 
Stap 2     De implementatie van instrumenten van Lean. 
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Stap 3   De nameting. Hiermee wordt bepaald of de cultuur is veranderd door het doen van 
de interventie van Lean, rekening houdend met andere gebeurtenissen en/of 
interventies bijgehouden door een logboek. 

3.3.1 Databronnen 
De databronnen zijn de uitkomsten van de interviews met medewerkers van De Evenaar en het 
Traumacentrum. De afdelingen zijn beschreven in subparagraaf 3.2.1 en 3.2.2. Beiden zijn onderdeel 
van GGZ Drenthe, een geestelijke gezondheidszorginstelling.  
 
3.3.2 Respondenten 
Het aantal respondenten is ≥ 12 en ≥ 20 om een betrouwbare steekproef te kunnen doen. Dit geldt 
zowel voor de voor‐ als nameting. Medewerkers zijn allen gevraagd deel te nemen aan de interviews. 
Tevens wordt van iedere aanwezige discipline één medewerker selectief gevraagd deel te nemen. De 
rest is ad random gerekruteerd. De voormeting heeft in oktober 2013 plaatsgevonden. In de laatste 
week van januari 2014 vindt de nameting van dezelfde populatie plaats. Tussentijds zijn geen 
interviewuitkomsten gedeeld met de geïnterviewden om beïnvloeding van de nameting te 
voorkomen.  
 
3.3.3 De onderzoeksmethode / het meetinstrument 
In deze paragraaf wordt een antwoord gegeven op de theoretische deelvraag 6:  
Hoe wordt de mindset, als onderdeel van cultuur, en een verandering hierin gemeten? 
Het meetinstrument is met een tijdsinterval van 4 maanden twee keer ingezet bij de hiervoor 
afdelingen binnen GGZ Drenthe.  
 
De voor‐ en de nameting bestaat uit de laddering interviewmethodiek die in twee dagen worden 
afgenomen bij de respondenten. De interviews duren gemiddeld 1 uur per respondent. Tussentijds is 
een logboek bijgehouden.  
 
1. Laddering  
Alex Straathof (2009, p.156) geeft in zijn dissertatie ‘Zoeken naar de kern van  
cultuurverandering ’een uitgebreide beschrijving van de laddering techniek, hetgeen het 
onderzoeksinstrument is in deze thesis. Laddering is een interviewtechniek om denkbeelden en 
waarden op te sporen. Het is open van aard en concentreert zich op een serie ‘waarom’ vragen, die 
eindigt op het moment dat de geïnterviewde aangeeft dat het antwoord vanzelfsprekend is. De 
methode blijkt een verband te leggen tussen mindset en gedrag.  
Door meerdere laddering interviews op elkaar te leggen ontstaat een beeld van de collectief 
gedeelde mindset. Er is een systematische wijze van verwerking zodat de waarden uiteindelijk in een 
collectieve hiërarchische waarden map, afgekort HVM (Straathof verwijst in zijn dissertatie hiervoor 
naar Reynolds en Gutman, 1988), kunnen worden samengebracht.  
 
Naar Straathof kent de HVM een gelaagde structuur, zijnde: 

- Onderin de concrete werkzaamheden/activiteiten die geïnterviewden in hun werk doen. 
- Daarna de waarden. 
- In het midden de kernwaarden. 
- In de top de achterliggende waarden. 
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De dataverwerking voor de twee afzonderlijke afdelingen gaat als volgt: 
1. Aantekeningen worden in Excel verwerkt, zodat individuele HVM’s ontstaan (hiërarchische 

waarden map). 
2. Elke waarde krijgt een nummer. 
3. Alle genummerde waarden worden op een lijst geplaatst. 
4. Synoniemen worden bij elkaar gebracht en er wordt een hoofdsynoniem aangewezen. 
5. De individuele HVM’s worden aangepast op hoofdsynoniemen met daarbij behorende 

nummers. 
6. Directe relaties tussen waarden worden uitgedrukt in Excel als relaties tussen nummers. 
7. Een computerprogramma verwerkt de Excelbestanden in frequenties van directe en 

indirecte relaties tussen nummers. 
8. Er wordt een afbreekcriterium gekozen, meestal 5 dmr (doel‐middel relaties). Dit betekent 

dat van de geïnterviewde populatie minstens 5 mensen eenzelfde doelmiddel relatie tussen 
de waarden hebben gelegd. 

9. Op basis van dit afbreekcriterium en de gevonden relaties wordt een collectieve HVM in het 
programma Visio gemaakt. 
 

Zo ontstaat een beeld van wat een representatieve groep medewerkers aan overeenkomstige 
waarden en overtuigingen in zich draagt. Duidelijk wordt wat medewerkers belangrijk vinden en 
daarmee hoe ze denken. 
 
2. Logboek  
Wekelijks wordt een logboek bijgehouden. Het logboek is zoveel mogelijk gebaseerd op feitelijke 
gebeurtenissen, waarbij er een onderscheid gemaakt wordt tussen een gebeurtenis of een 
interventie. Een interventie is een doelbewuste maatregel van het management om de cultuur te 
veranderen. Een gebeurtenis kan zonder toedoen van het management een mogelijk effect hebben 
op de cultuur. Aan het eind van het onderzoek wordt gekeken of het plausibel is dat deze 
gebeurtenissen en interventies een mogelijk effect hebben op de cultuur. De impact die dat heeft op 
medewerkers is door geëxerceerd in dit onderzoek.  
De impact op de medewerkers van gebeurtenissen en interventies is besproken door de onderzoeker 
zelf samen met de duaalmanager en de teammanager. Er is gekozen om deze impact samen met de 
duaalmanager en teammanager te bespreken om subjectiviteit van de onderzoeker, die zelf 
onderdeel is van de’ community of practice’, zoveel mogelijk te voorkomen. Dit onderzoek wordt een 
Action Research genoemd (Kurt Lewin, 1946). Dit houdt in dat de onderzoeker ingrijpt in het 
onderzochte om te komen tot een verandering. In dit geval is de onderzoeker tevens de manager van 
de onderzochte afdelingen en tevens degene die de interventies doet. 
 
3.3.4 Het onderzoeksteam 
Het onderzoeksteam bestaat uit de onderzoeker van de MHBA studie aan de Erasmus universiteit, 
tien studenten van de Hogeschool van Amsterdam (toegepaste psychologie), de 
onderzoekscoördinator van de studenten en daarnaast twee (team)managers van het 
Traumacentrum. Het onderzoek is begeleid door Dr. A. Straathof, lector van Management van 
Cultuurverandering aan de Hogeschool van Amsterdam. 
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3.3.5 Dataverzameling 
Voor een representatieve steekproef zijn binnen de afdelingen data verzameld onder alle 
beroepsdisciplines. Voor De Evenaar zijn 14 interviews afgenomen en verwerkt. Voor het 
Traumacentrum zijn 21 interviews afgenomen en verwerkt. Drie interviewers vanuit GGZDrenthe 
hebben een zelfde aantal interviews afgenomen als de studenten van de Hogeschool van Amsterdam, 
onder leiding van lector Management van Cultuurverandering Dr. Alex Straathof. De studenten 
hebben in duo’s de interviews afgenomen. Daarnaast is het afnemen van de interviews 
geprotocolleerd. De gevolgde procesgang en een overzicht van de vertaling van de laddering‐
interviews naar hoofdsynoniemen zijn opgenomen in een uniform ingerichte dataverzameling. 
 
3.3.6 Datamatrix 
De volgende data worden per betrokken afdeling verzameld: 

- meest genoemde waarden; 
- belangrijkste waardepatronen; 
- mate van collectiviteit; 
- gebruikte interventies. 

 
3.4 Kwaliteit van de interviews 
De interviews moeten voldoen aan een aantal kwaliteitscriteria. De gebruikelijke criteria voor het 
vaststellen van de kwaliteit van een instrument voor gegevensverzameling, luiden als volgt: 
 
Betrouwbaarheid:  de technische voorwaarde voor een goede meting. 
Validiteit:    de kern als het gaat om de vraag wat nu eigenlijk wordt gemeten. 
Aanvaardbaarheid:  de context waarin een meting of beoordeling functioneert. 
Bruikbaarheid:   de kenmerken die bij toepassing in de praktijk van belang zijn. 
 
Deze criteria worden één voor één toegelicht. 
 
3.4.1 Betrouwbaarheid en validiteit 
In de klassieke testtheorie wordt de nauwkeurigheid van een meting bepaald door de 
betrouwbaarheid van het meetinstrument. Het criterium betrouwbaarheid betekent dat je moet 
kunnen verwachten dat als de meting zou worden herhaald, (grotendeels) dezelfde uitkomsten 
worden verkregen. Dit wordt gemeten door de interviews meermaals bij dezelfde personen af te 
nemen, maar ook door dezelfde vraag meermaals op te nemen, maar steeds net iets anders 
geformuleerd. Deze net iets anders geformuleerde vragen worden geacht hetzelfde te meten. 
Daarvoor moeten deze antwoorden grotendeels overeenkomen, oftewel sterk met elkaar 
samenhangen. Betrouwbaarheid is iets anders dan validiteit. Een meetinstrument is valide als het 
meet wat je wilt.  
 
Yin (1994) reikt een viertal criteria aan als voorwaarden waaraan een casestudie behoort te voldoen: 
constructvaliditeit, interne validiteit, externe validiteit, en betrouwbaarheid. 
 
Bij constructvaliditeit is de vraag aan de orde of de waarnemingen tijdens het onderzoek wel de 
vooraf gedefinieerde begrippen afdekken. Met andere woorden, wordt gemeten wat gemeten moet 
worden? In dit onderzoek wordt dit bevorderd door een duidelijke link te leggen tussen de theorie 
(de cultuur, mindset) en de meetmethode. Het begrip mindset is het geheel van waarden en 
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overtuigingen (Straathof, 2009). Waarden en overtuigingen zijn samenhangende begrippen. 
Overtuigingen kunnen gezien worden als een verwoording van een waarde. Laddering onderzoek 
meet waarden. Er is dus een relatie tussen de theorie en de meetmethode. Het logboek verzamelt 
alle gebeurtenissen vanuit de onderzoeksperiode.  
 
De interne validiteit geeft aan in hoeverre de oorzakelijke verbanden die in het onderzoek 
worden gevonden daadwerkelijk 'hard' zijn. Is er bijvoorbeeld niet een derde factor in het 
spel die een verklaring kan vormen voor de samenhang tussen de eerste twee? Zijn er eventueel nog 
andere verklaringen denkbaar? Een manier om de interne validiteit te bewaken is 'pattern matching', 
waarbij een vooraf verwacht patroon wordt vergeleken met het patroon dat in het onderzoek is 
waargenomen. Wanneer de diverse stappen van het patroon overeenkomen, is dit een aanwijzing 
dat de verwachte samenhang inderdaad is aangetroffen. Bij dit onderzoek heeft het theoretische 
kader steeds als uitgangspunt gediend bij elke stap in de analyse. Daarnaast is voortdurend een 
kritische houding aangenomen aangaande oorzaak‐gevolg relaties en zijn steeds ook andere 
verklaringsgronden afgewogen. Er wordt in dit onderzoek niet gewerkt met veronderstellingen. Er 
wordt wel gewerkt met ‘rafelen en rasteren’(Verschuren en Doorewaard, 2007). Via deze methode 
zijn de verzamelde data omgevormd door hoofdsynoniemen voor cultuurwaarden van de afdelingen. 
 
Bij de externe validiteit staat de generalisatievraag centraal. Zijn de gegevens uit de casestudie wel 
representatief voor andere organisaties? Zoals al eerder werd aangegeven kan deze externe validiteit 
vooral gewaarborgd worden door een gedegen theorievorming vooraf. Bevindingen uit de 
onderzochte populatie, waartoe casestudies zich moeten beperken, kunnen theoretische implicaties 
opleveren.  
Deze studie richt zich met name op het causale verband tussen de mindset (kernonderdeel van 
cultuur) en interventies zoals Lean. 
 
Het laatste criterium betreft de betrouwbaarheid van het onderzoek. Hierbij gaat het om de 
vraag of het onderzoek voldoende objectief wordt uitgevoerd. In het kader van dit criterium is het 
van belang dat de onderzoeker nauwkeurig verslag doet van alle stappen in het onderzoek en van 
alle gemaakte keuzen. Maatregelen in dit empirische onderzoek om de betrouwbaarheid te 
waarborgen zijn: er is gebruik gemaakt van drie interviewers vanuit de organisatie die een zelfde 
aantal interviews hebben afgenomen als de studenten van de HvA. De dataverzameling is 
gestandaardiseerd door gebruik te maken van een protocol voor de laddering interviews.  
 
De betrouwbaarheid van het instrumentarium is als volgt gewaarborgd: 

• De onderzoeker en de interviewers zijn getraind in de gebruikte interviewtechniek; 
• De interviews van de studenten zijn afgenomen in duo’s, waardoor subjectiviteit van 

individuele oordelen verkleind zijn; 
• De gebruikte onderzoeksmethode is meermalen gebruikt. De laddering methodiek is 

ontwikkeld en getoetst door Alex Straathof en Rita van Dijk, 2003. De betrouwbaarheid van 
het meetinstrument is versterkt doordat de studenten, de onderzoeker en haar collega’s de 
dataverzameling afzonderlijk hebben gedaan, waarna de onderzoeker de data heeft verwerkt.  

• Er is gebruik gemaakt van diverse informatiebronnen zoals documentatie van de organisatie, 
mondelinge interviews individueel, eigen observaties van onderzoeker, duaalmanager en 
teammanager in het logboek. Er is betrokkenheid van meerdere personen vanuit de 
organisatie, maar ook vanuit de HvA, die samen hun observaties en interpretaties getoetst 



hebben. Het voorleggen van bevindingen uit de voor ‐en nameting heeft plaatsgevonden bij 
de diverse betrokken personen. Dit laatste is een vorm van triangulatie (Yin, 2003). Gebruik 
hiervan versterkt de betrouwbaarheid.  

 
Verder is de betrouwbaarheid van het onderzoeksontwerp verstevigd door gebruik van meerdere 
cases (namelijk twee afdelingen, zijnde De Evenaar en het Traumacentrum). Tevens is de hele 
onderzoeksopzet opgebouwd rondom een ‘chain of evidence’(Yin, 2003). 
 
De schakels zijn als volgt opgebouwd: 
Hoofd ‐en subvragen uit de vraagstelling 

Dataverzameling per deelonderzoek 
Data‐interpretatie per deelonderzoek 

                 Deelconclusie uit de 2 deelonderzoeken 
                  Beantwoording van de vraagstelling 
 
Deze ‘ketting’(chain) van bewijs kan iteratief en op‐ en aflopend worden doorlopen: daarmee wordt 
de sterkte van de verbindingen tussen de schakels duidelijk. 
  
3.4.2 Aanvaardbaarheid 
De aanvaardbaarheid van een onderzoek betreft de ethische aspecten van een onderzoek. Om 
ervoor te zorgen dat onderzoeksresultaten niet ‘tegen’ respondenten kunnen worden gebruikt, is 
een aantal criteria opgesteld die de aanvaardbaarheid van een onderzoek bepalen. Onderzoek is 
aanvaardbaar indien: 

• Het voor respondenten duidelijk is wat het doel van het onderzoek is; 
• Belanghebbenden eerlijk en rechtvaardig worden bejegend; 
• Respondenten met respect worden behandeld. 

Deze criteria hebben betrekking op mogelijke manipulatie, discriminatie of schending van de privacy. 
De aanvaardbaarheid betreft zaken als de inzichtelijkheid voor de respondenten van het meetdoel 
van het instrument (geen manipulatie), de eerlijkheid of rechtvaardigheid ten aanzien van bepaalde 
groeperingen of belanghebbenden (geen discriminatie), en de eerbiediging van de persoonlijke 
levenssfeer (geen schending van de privacy of zelfs de integriteit van de persoon). Het 
meetinstrument voldoet hieraan. De onderzoeksmethode is gestandaardiseerd (Straathof, 2009). Bij 
de interviews is het doel duidelijk uitgelegd, zijn de vragen niet discriminerend en schenden ze de 
persoonlijke levenssfeer niet (zie bijlage 2). Er is gewerkt conform de Gedragscode gebruik 
persoonsgegevens in wetenschappelijk onderzoek (http://www.vsnu.nl/gedragscodes). 
 
3.4.3 Bruikbaarheid 
Onder bruikbaarheid kunnen eisen worden samengevat die te maken hebben met de 
uitvoerbaarheid van de meting en de adequaatheid gezien het onderzoeksdoel. 
De interviews met Waaromvragen is een eenvoudig te realiseren en bruikbaar instrument.  
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3.5 Samenvatting 
Doel van dit onderzoek is om inzicht te verkrijgen of er een verandering in cultuur gemeten kan 
worden door gebruik te maken van Lean als interventie. De organisatie‐mindset van twee afdelingen 
zijn in beeld gebracht: de data en interpretaties daarvan uit de laddering interviews leiden tot een 
zogenaamde ‘HVM’ (schema van de collectieve mindset) voor elke afdeling. Zo worden de dominante 
verborgen onderliggende waarden van de afdelingen en hun onderlinge verbanden (de centrale 
waardelijn die bepalend is voor gedrag in organisaties) opgespoord en blootgelegd.  
 
Door het doen van een voor‐ en nameting wordt duidelijk welke verschillen zich in de tussenliggende 
tijd hebben voorgedaan. Verschillen kunnen duiden op een verandering in de cultuur. Een logboek 
wordt ingezet om een relatie te kunnen leggen tussen gebeurtenissen en interventies enerzijds en 
gevonden verschillen anderzijds. Uitgaande van theoretische informatie kan betekenis worden 
gegeven aan de uitkomsten van de metingen en de eventueel gevonden verschillen. Hierbij is een 
betekeniskader geformuleerd.  
Door de validiteit, betrouwbaarheid, aanvaardbaarheid en bruikbaarheid te waarborgen wordt 
gemeten wat we willen meten.  
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Hoofdstuk 4 Onderzoeksresultaten 
 
4.1 Inleiding 
Dit hoofdstuk doet verslag van de bevindingen bij De Evenaar en het Traumacentrum van GGZ 
Drenthe. In 4.2. wordt het betekeniskader nader uitgelegd. In paragraaf 4.3 wordt een analyse 
gegeven van de uitkomsten van de voor‐ en nameting van De Evenaar. In paragraaf 4.4 wordt een 
evaluatie gegeven van de resultaten van afdeling De Evenaar uitgaande van het betekeniskader. In 
paragraaf 4.5 wordt een analyse gegeven van de uitkomsten van de voor‐ en nameting van het 
Traumacentrum. In paragraaf 4.6 wordt een evaluatie gegeven van de resultaten van het 
Traumacentrum uitgaande van het betekeniskader.  
 
4.2 Het betekeniskader 
Kern van het betekeniskader (het interpretatiekader) is dat de in hoofdstuk 2 beschreven 
cultuurtheorie toegespitst wordt op analyse van de data. In de conclusie wordt het 
interpretatiekader toegepast op de verzamelde data. De volgende interpretatiekaders zullen een rol 
spelen bij de verklaring van de meetresultaten: de omgevingsdruk zoals beschreven in de introductie 
van dit onderzoek (paragraaf 1.1) en een lerende organisatie (paragraaf 2.3). Daarnaast wordt 
beschreven welk model gebruikt wordt voor de interpretaties en welke betekenis verleend kan 
worden aan de waarden. 
 
Omgevingsdruk 
Het snel kunnen inspelen op de in de introductie beschreven omgevingsdruk (paragraaf 1.1) 
impliceert voor organisaties (medewerkers) een omslag van denken en handelen. Om een dergelijke 
omslag te kunnen maken dient men een nieuw begrippenapparaat te ontwikkelen. Een 
cultuurverandering vereist een verandering van het cognitieve referentiekader (Schein,2010). Dit 
houdt in dat een cultuurverandering het creëren van nieuwe assumpties, waarden en gedrag vereist. 
 
Mindset van een lerende organisatie 
Volgens de, in subparagraaf 2.3.2, besproken theorieën van Senge, Wierdsma & Swieringa en Caluwé 
en Vermaak kan een inspirerende leeromgeving alleen ontstaan door interactie van de medewerkers 
die met elkaar verbinding zoeken. Senge benadrukt dat mensen alleen in samenwerking met elkaar 
kunnen realiseren wat ze willen leren. Een leerdiscipline die volgens Senge nodig is om aan een 
‘lerende organisatie’ vorm te geven, is het teamleren: “gezamenlijk lerende teams leren dan wat de 
individuen ieder voor zich zouden kunnen leren. Daarnaast is een gemeenschappelijke gedeelde visie 
een andere leerdiscipline” (Senge, 1994, p.5). “Collectief leren, het leren‐ en dus veranderen‐ van 
organisatiegedrag, staat gelijk aan organisatieverandering” volgens Wierdsma en Swieringa (2010, 
p.72).  
Uit bovenstaande theorie is geconcludeerd dat de waarden: “zelfreflectie, zelfontplooiing en 
zelfontwikkeling, leren, kennis(overdracht), samenwerking en gedeelde visie” aangeven dat een 
afdeling een lerende organisatie is of dat deze lerende is.  
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Cultuurmodel Straathof 
De waarden worden bekeken volgens het Cultuurmodel van Straathof (2009). In dit onderzoek wordt 
bekeken in hoeverre er verschillen bestaan in de mindset vanuit de voor‐ en nameting. In de analyse 
wordt tevens gekeken naar de volgende verschillen of bijzonderheden: kleurcoderingen, zwevende 
waarden, verbondenheid van waarden, aantal keren dat waarden worden genoemd, centrale 
waardelijnen, nieuwe waarden bij de nameting, verschuivingen van waarden, verdwijnen of 
verdubbelen van waarden. 
 
Collectieve waarden  
Een waarde is collectief voor De Evenaar te noemen wanneer die 4 (voormeting) of 5 (nameting) keer 
of meer door respondenten wordt genoemd. Bij het Traumacentrum geldt deze grenswaarde 
wanneer die waarde 5 keer of meer wordt genoemd (dmr).  
 
Centrale waardenlijn 
Er wordt in onderstaande analyses ook wel gesproken van centrale waardenlijnen. Centrale waarden 
zijn waarden die het meest genoemd zijn in een HVM en die het grootst aantal verbindingen hebben 
met waarden en achterliggende waarden. Centrale waardenlijnen zijn reeksen waarden die het 
meest frequent in doel‐middel‐relaties (dmr’s) met elkaar zijn verbonden. Deze collectieve 
waardepatronen zijn het uitgangspunt in de zoektocht naar collectiviteit. Hoe dikker en vaker deze 
waardenlijnen voorkomen, hoe sterker de gedeelde mindset.  
 
Centraliteit van waarden 
Waarden kunnen een meer of mindere centrale rol vervullen in de HVM. Dit wordt centraliteit van 
waarden genoemd. Dit zijn centrale waarden die meer of minder frequente doel‐middel‐relaties 
onderhouden.  
 
Vernieuwing mindset 
Er is sprake van significante verschuiving in de collectieve mindset, het collectieve denken, wanneer 
centrale waardenlijnen zijn verdrongen door andere waardenlijnen. In zo’n geval spreken we van een 
vernieuwing van de mindset. Tevens is een vernieuwing van de mindset als uit de nameting is 
gebleken dat aanvullende waardenlijnen van voldoende centraliteit deel zijn gaan uitmaken van de 
HVM.  
 
Zwevende waarden 
Zwevende waarden zijn waarden die geen zichtbare relaties hebben met andere waarden. Zij hebben 
wel een gemeenschappelijkheid en worden dus wel genoemd door geïnterviewden, maar er is geen 
sprake van een gemeenschappelijke redenering. Dit laatste is bepalend voor gedrag van mensen. 
 
Versterkte mindset 
Een cultuur is versterkt als er nieuwe aanvullende waardelijnen aan de HVM zijn toegevoegd naast 
de reeds bestaande centrale waardenlijnen. Het creëren van nieuwe assumpties, waarden en gedrag 
kan een bron zijn voor vernieuwing (Boonstra, 2013, p.211).  
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Cultuur in transitie 
Dit houdt in dat een cultuur in transitie is als er meerdere (zwevende) waarden zijn waartussen in de 
toekomst nieuwe vormen van patronen kunnen ontstaan of als er een verschuiving is in de centrale 
waardenlijn met nieuwe waarden.  
 
Kleurcodes 
Verder hebben de waarden ook verschillende kleuren gekregen. Op die manier kan men een 
onderscheid maken in wat voor typen waarden er binnen de organisatie zijn. Door onderscheid te 
maken in verschillende soorten waarden kan men betekenis geven aan de uitkomsten (Straathof, 
2009, p.154). 

• Personele waarden (rood): waarden die bet persoonlijk belang van de organisatieleden 
vertegenwoordigen, bijvoorbeeld ‘voldoening’ of ‘goed gevoel’; 

• Bedrijfsmatige waarden (blauw): vertegenwoordigen de randvoorwaarden voor het bedrijf 
dat winst moet maken om te kunnen overleven, bijvoorbeeld ‘resultaatgericht’; 

• Primaire proces waarden (groen): van belang om de centrale waarden van een organisatie te 
realiseren; 

• Organisatiewaarden (wit): doelen van organisatieleden die te maken hebben met het 
functioneren van de organisatie als geheel, bijvoorbeeld ‘imagoverbetering’ of 
‘bestaansrecht’; 

• Maatschappelijke waarden (geel): ‘ten dienste staan van de burger’ of ‘roeping’ kan hiervan 
een uiting zijn.  

Een verschuiving in zwaartepunt van de kleurcodes van de waarden betekent een verschuiving in de 
mindset. 
 
4.3 Analyse collectieve HVM De Evenaar voor‐ en nameting 
De analyse van de resultaten bestaat uit: de dataverwerking, de data‐interpretatie op basis van het 
betekeniskader, de conclusies op basis van de deelvragen en beantwoording van de hoofdvraag. In 
dit hoofdstuk zullen de dataverwerking en de data‐interpretatie behandeld worden. In hoofdstuk 5 
worden de conclusies op basis van de deelvragen en beantwoording van de hoofd‐ en deelvragen 
besproken.   
 
In dit onderdeel wordt de mindset, de kern van de organisatiecultuur besproken. De collectieve HVM 
(hiërarchische waarden map) geeft een beeld van de gedeelde mindset. In de voormeting van 
oktober 2013 bij De Evenaar zijn 14 medewerkers geïnterviewd en in de nameting van januari 2014 
zijn 13 medewerkers geïnterviewd. Waarden zijn in doel‐middel‐relaties (afgekort dmr) met elkaar 
verbonden. Door alleen waarden af te beelden die minstens 4 keer genoemd zijn in de voormeting 
en minstens 5 keer genoemd zijn in de nameting ontstaat een beeld van de waardenlijnen van de 
collectieve mindset die het denken op deze afdeling kenmerkt en de mate van centraliteit. 
In de nameting zijn dezelfde medewerkers geïnterviewd als in de voormeting. Verschuivingen in de 
mindset hebben dus niet plaats kunnen vinden door een andere groep medewerkers.  
 
 
 
 
 



Onderzoeksresultaten De Evenaar 
 

Figuur 7: Voormeting De Evenaar, 14 respondenten, 4 dmr’s of meer 

 

Figuur 8: Nameting De Evenaar, 13 respondenten, 5 dmr’s of meer 
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De HVM  is opgedeeld  in  verschillende  lagen. De  lijnen  van denken dienen  van onder naar boven 
gelezen te worden. Van onder naar boven leest men eerst de belangrijkste werkzaamheden of taken 
af, vervolgens de kernwaarden die door waardepatronen  in de HVM  terecht  zijn gekomen en  ten 
slotte de eindwaarden. 
 
De nummers onder een waarde geven aan hoe vaak die betreffende waarde  is voorgekomen. Alle 
waarden zijn met behulp van pijlen, doel‐middel‐relaties (dmr), met elkaar verbonden. Dit heet een 
waardepatroon. De dikte van de pijlen geeft aan hoe vaak een waardepatroon voorkomt. Hoe dikker 
de  lijn, hoe vaker de relatie tussen twee waarden  is voorgekomen (des te hoger de dmr, en des te 
collectiever  het  waardepatroon).  Bovenaan  de  HVM  staan  de  verschillende  diktes  van  de 
waardenlijnen aangegeven. 
 
Bij de voormeting is sprake van 12 collectieve waardepatronen (bijvoorbeeld behandeling ‐> 
competent zijn, goed behandelresultaat ‐> competent zijn), 8 collectieve waarden die door relaties 
aan elkaar verbonden zijn en 6 zwevende collectieve waarden (zoals kennisoverdracht en zorgen 
voor een betere maatschappij). Bij de nameting is sprake van 36 collectieve 
waardepatronen(bijvoorbeeld behandeling ‐> mensen helpen, mensen helpen ‐> goed 
behandelresultaat, mensen helpen ‐> rechtvaardigheidsgevoel), 11 collectieve waarden die door 
relaties aan elkaar verbonden zijn en 4 zwevende collectieve waarden (zoals behandelen, taak 
uitvoeren en verantwoordelijkheidsgevoel).  
 
Het aantal collectieve waarden is (ten opzichte van de voormeting) licht gestegen bij de nameting 
(voormeting: 8 en nameting: 11). Een waarde is collectief voor De Evenaar te noemen wanneer die 4 
(voormeting) of 5 (nameting) keer of meer door respondenten wordt genoemd (dmr 4 resp. 5).  
 
De voormeting laat een beperkte collectiviteit zien. In de nameting is een hoge mate van collectiviteit 
zichtbaar. Tevens is een hogere mate van centraliteit van waardepatronen zichtbaar in de nameting. 
Dit blijkt uit de hogere frequentie van de doel‐middel‐relaties (voormeting dmr 5, nameting dmr 5) 
die zijn weergegeven via de dikte van de verbindingspijlen. De dikte van de pijlen geeft aan hoe vaak 
een waardepatroon voorkomt. Hoe dikker de lijn, hoe vaker de relatie tussen twee waarden is 
voorgekomen. In de voormeting is de dikste lijn 5, hetgeen inhoudt dat een waardepatroon (doel‐
middel‐relaties) 5 keer voorkomt. In de nameting zijn de dikste lijnen 8/9, hetgeen inhoudt dat deze 
8/9 keer voorkomt. Tevens geldt des te hoger de dmr, des te collectiever het waardepatroon. Uit de 
nameting blijkt ook een relatief hoge score op het aantal keren dat een waarde is genoemd 
(bijvoorbeeld ‘mensen helpen’ 8x, ‘samenwerking’ 11x). De aantallen overeenkomstige waarden zijn 
groter in de nameting en ook de sterkte in doel‐middel relaties zijn toegenomen. Collectieve 
waardepatronen wijzen op een gedeelde mindset. Men kan dus uit het voorgaande concluderen dat 
er sprake is van een toename in collectiviteit en centraliteit binnen de mindset van De Evenaar is. 
 
De kern van De Evenaar wordt gevormd door de volgende sterke collectieve waarden‐ patronen in de 
voormeting: 
Behandeling (8x) ‐> Competent zijn (6x) 
Goed behandelresultaat (8x)‐> Competent zijn (6x)  
Goed samenwerken met collega’s (9x)‐> Waardering krijgen (6x) 
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In de nameting is deze kern: 
Mensen helpen (12x) ‐> Goed behandelresultaat (8x) 
Mensen helpen (12x) ‐> Rechtvaardigheidsgevoel (9x) 
Mensen helpen (12x) ‐> Samenwerking (11x) 
Samenwerking (11x) ‐> rechtvaardigheidsgevoel (9x) 
Mensen helpen (12x) ‐> Een ander iets gunnen (7x) 
Mensen helpen (12x) ‐> Goed gevoel (7x) 
 
Ook wordt duidelijk dat tussen de voor‐ en nameting de maatschappelijke waarden (geel) in aantal 
zijn toegenomen (3 respectievelijk 5) en een belangrijke positie in de HVM zijn gaan innemen. 
Immers in de voormeting stonden deze zwevend en in de nameting zijn ze verbonden aan andere 
waarden. De overige waarden (personele, primaire proces en bedrijfsmatig) worden zowel als in de 
voor‐ als nameting nagenoeg gelijk vertegenwoordigd. In de voor‐ en de nameting komt geen 
organisatiewaarde voor.  
 
De personele waarde ‘goed gevoel’ is in de voormeting een losse waarde, terwijl deze in de nameting 
verbonden is. Dit houdt in dat deze waarde aan kracht heeft gewonnen. 
In de voormeting zijn de meest centrale waarden ‘competent zijn’ (primaire proceswaarde) en ‘goed 
behandelresultaat’ (bedrijfsmatige waarde). De maatschappelijke waarde ‘rechtvaardigheidsgevoel’, 
personele waarde ‘zelfontplooiing’ en de bedrijfsmatige waarde ‘goed behandelresultaat’ zijn de 
meest centrale waarden in de mindset in de nameting.  
Daar gaan de meeste pijlen naartoe en deze pijlen geven ook de meeste dmr’s weer. De centrale 
waarden ‘competent zijn’ (primaire proceswaarden) en voldoening (personele waarde) zijn 
verdwenen in de nameting, maar de bedrijfsmatige waarde ‘goed behandelresultaat’ blijft wel 
aanwezig in de centrale waardenlijn. De maatschappelijke waarde ‘een ander iets gunnen’ is in de 
nameting erbij gekomen.  
 
De personele waarde ‘zelfreflectie’ en de primaire proceswaarde ‘samenwerken’ werden in de 
voormeting door 4 resp. 9 mensen genoemd. In de nameting wordt de personele waarde 
‘zelfreflectie’ vervangen door ‘zelfontplooiing’ en worden deze door 6 resp. 12 mensen genoemd. Dit 
zijn waarden die wijzen op een lerende organisatie. Daarnaast is de waarde ‘samenwerking’ door 
meer medewerkers genoemd en is deze waarde verbonden met 10 andere waarden (in de 
voormeting was deze met 4 andere waarden verbonden), hetgeen inhoudt dat deze waarde 
collectief versterkt is. 
 
Tevens komt in de voormeting naar voren dat medewerkers samenwerking met collega’s nodig 
hebben om waardering te krijgen. Terwijl in de nameting naar voren komt dat niet ‘samenwerken 
met collega’s’ deze verbinding maakt maar dat door ‘mensen (lees cliënten) te helpen’ er waardering 
wordt verkregen. ‘Mensen helpen’ is in de nameting een voorwaarde voor ‘samenwerking’. 
 
In de tabel op de volgende bladzijde wordt een recapitulatie gegeven van bovenstaande beschreven 
resultaten van De Evenaar. 
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Criteria  Resultaten De Evenaar 

Kleurcodering  Toename van maatschappelijke waarden (van 3 naar 5 ); 
Van de 5 zijn 3 maatschappelijke waarden verbonden met andere 
waarden in de nameting; 
Toename van verbonden personele waarden 
Geen aanwezigheid organisatiewaarde; 
Overige kleurcoderingen nagenoeg gelijkblijvend. 

Zwevende waarden 
 

Van 6 zwevende naar 4 zwevende waarden in de nameting; 
hiervan zijn 2 dezelfde waarden in de nameting verbonden; 
Rest zijn nieuwe waarden, overige oude waarden zijn verdwenen in de 
nameting. 

Collectiviteit: 
verbondenheid waarden 

Van beperkte collectiviteit naar hoge mate van collectiviteit 

Centraliteit  Toename centraliteit in nameting 
Frequentie waarden  Meer respondenten hebben dezelfde waarden genoemd in de nameting 
Nieuwe waarden bij 
nameting 

Ja 

Verschuiving centrale 
waardelijn 

Ja 

Verdwijnen van waarden  Ja 
Aanwezigheid lerende 
organisatie waarden 

3 van de 6 bepaalde waarden in de voormeting  
2 van de 6 bepaalde waarden in de nameting 

Figuur 9: Recapitulatie resultaten De Evenaar 

 
4.4 Evaluatie van de onderzoeksresultaten van De Evenaar 
Er kan worden geconstateerd dat er in de intervalperiode van 4 maanden een verandering is 
opgetreden in de centrale waardenlijn van de mindset. Er zijn immers nieuwe waardenlijnen en 
centrale waardenlijnen toegevoegd. Er is hier sprake van cultuurversterking.  
De gehele HVM nameting overziend levert dit het volgende beeld op: de maatschappelijke waarden 
vormen de nieuwe basis van het denken over het werk. De positie van deze waarden is in de 
nameting immers versterkt. Deze maatschappelijke waarden worden geflankeerd door personele 
waarden die een relatief omvangrijke positie innemen, wat niet vreemd is voor medewerkers 
werkzaam in een zorginstelling. Het belang van emoties is hierdoor ook krachtiger geworden. 
Centraal staan de maatschappelijke waarden in de overtuigingen van de mensen. De Evenaar laat in 
de voormeting drie van de zes bepaalde waarden zien, waarden die een lerende organisatie 
aangeven. In de eindmeting is dit aantal afgenomen naar twee waarden. 
 
4.5 Analyse collectieve HVM het Traumacentrum voor‐ en nameting 
In dit onderdeel wordt de mindset, de kern van de organisatiecultuur besproken. In de voormeting 
bij het Traumacentrum zijn 21 medewerkers geïnterviewd en in de nameting 20. Waarden zijn in 
doel‐middel‐relaties (afgekort dmr) met elkaar verbonden. Door alleen waarden af te beelden die 
minstens 5 keer genoemd zijn ontstaat en beeld van de waardenlijnen van de collectieve mindset, 
die het denken op deze afdeling kenmerkt en de mate van centraliteit. 
In het Logboek zijn gebeurtenissen en interventies bijgehouden. Dit is zoveel mogelijk feitelijk van 
karakter. Wekelijks heeft een gesprek plaatsgevonden met de duaalmanager en de teammanager 
zodat de meest recente feiten en ervaringen konden worden genoteerd. Ook observaties door de 
onderzoeker, samen met de duaalmanager en de teammanager, zijn genoteerd. Het logboek speelt 
naast de interpretatiekaders een rol bij het verklaren van de resultaten van de metingen. 



In de nameting zijn dezelfde medewerkers geïnterviewd als in de voormeting. Verschuivingen in de 
mindset hebben dus niet plaats kunnen vinden door een andere groep medewerkers.  
 
Onderzoeksresultaten het Traumacentrum 

 
 
Figuur 10: Voormeting het Traumacentrum, 21 respondenten, 5dmr’s of meer
 
 

Figuur 11: Nameting het Traumacentrum, 20 respondenten, 5 dmr’s of meer 
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Bij de voormeting is sprake van 23 collectieve waardepatronen (bijvoorbeeld behandeling ‐> goed 
gevoel, goed gevoel ‐> onderscheidend zijn van anderen, competent zijn ‐> prestatie), 21 relaties in 
totaal, 10 collectieve waarden die door relaties aan elkaar verbonden zijn en 7 zwevende collectieve 
waarden (zoals goede rapportages en zelfontwikkeling).  
Bij de nameting is sprake van 37 collectieve waardepatronen (bijvoorbeeld behandeling ‐> mensen 
helpen, behandeling ‐> goed behandelresultaat, samenwerking ‐> energie), 17 collectieve waarden 
die door relaties aan elkaar verbonden zijn en 3 zwevende collectieve waarden (zoals plezier, 
kennisoverdracht en rechtvaardigheidsgevoel).  
In de voormeting van het Traumacentrum valt de sterke collectiviteit en één centrale waardelijn 
(behandeling‐goed gevoel‐onderscheidend zijn) op. Dit blijkt uit de hoge frequentie van de doel‐
middel‐relaties (dmr =8/9) die zijn weergegeven via de dikte van de verbindingspijlen. Hoe dikker en 
vaker deze waardenlijnen voorkomen, hoe sterker de gedeelde mindset.  
 
De kern van het Traumacentrum wordt gevormd door de volgende sterke collectieve waarden‐ 
patronen in de voormeting: 
Behandeling (12x)  ‐> Goed gevoel (17x)  
Goed gevoel (17x) ‐> Onderscheidend zijn van anderen (11x) 
 
In de nameting is deze kern: 
Behandeling (16x) ‐> Betekenisvol (10x) 
Behandeling (16x) ‐> Mensen helpen (13x) 
Behandeling (16x) ‐> Goed behandelresultaat (14x) 
Goed behandelresultaat (14x) ‐> mensen helpen (13x) 
Behandeling (16x) ‐> Zingeving (11x) 
 
In de nameting is er sprake van een stijging van de collectieve waardepatronen en een stijging van 
het aantal waarden. De mindset is minder collectief geworden. Collectieve waardepatronen wijzen 
op een gedeelde mindset. Men kan dus uit het voorgaande afleiden dat er sprake is van een 
verminderde collectiviteit binnen de mindset van het Traumacentrum. Dit is te concluderen uit meer 
relaties maar minder dikke pijlen ten opzichte van de voormeting. 
 
In de HVM van de nameting zijn de rode waarden (personele waarden) nadrukkelijk aanwezig. Dit 
houdt in aanwezigheid van vele personele waarden. Personele waarden zijn dominant in het denken 
van mensen. Tevens is een toename van maatschappelijke waarden te zien is en een afname van 
primaire proceswaarden.  
 
Het denken van de medewerkers, zoals blijkt uit de laddering interviews, wordt in de nameting 
gedomineerd door de bedrijfsmatige waarde ‘goed behandelresultaat’. Het is de meest centrale 
waarde. In de voormeting was de meest centrale waarde ‘goed gevoel’.  
 
Opvallend is een nieuwe waarde in de nameting van het Traumacentrum: gedeelde visie als 
organisatiewaarde (wit). Het belang van een ’gedeelde visie’, die dient voor de waarde ‘goed gevoel’, 
is als nieuwe waarde belangrijk geworden.  
 
In deze centrale waardelijn springt in voormeting de waarden ‘behandeling, ‘goed gevoel’ en 
‘onderscheidend zijn van anderen’ er uit, waarbij de laatste een eindwaarde is. 
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De personele waarde ‘onderscheidend zijn’ is in de nameting niet meer te vinden is en de personele 
waarde ‘zelfreflectie’ is een nieuwe waarde, net als de organisatie waarde ‘gedeelde visie’. De 
maatschappelijke waarde ‘voor elkaar zorgen’ is in de nameting verdwenen.  
 
De primaire proceswaarde ‘samenwerken’ worden even vaak genoemd (12) in de voor‐ en nameting. 
Deze waarde wordt 4 resp. 8 keer gelieerd met andere waarden. In de nameting is een nieuwe 
personele waarde ‘zelfreflectie’ (8) te zien, In de voor‐ en nameting wordt de waarde 
‘zelfontplooiing’ door 6 resp. 12 mensen genoemd. In de voormeting is deze waarde nog zwevende, 
in de nameting is deze gelieerd aan twee waarden. Dit houdt in dat bovengenoemde waarden 
collectief versterkt zijn. 
 
In de voormeting worden waarden gerelateerd aan ‘onderscheidend zijn’, in de nameting komt het 
zwaartepunt te liggen bij ‘goed behandelresultaat’ wat van belang is voor ‘mensen helpen’ en wat 
bijdraagt aan ‘goed gevoel’. 
 
De nieuwe waarden in de nameting ‘mensen helpen’, een ander iets gunnen’, ‘betekenisvol’, waarbij 
de nadruk ligt op de maatschappelijke waarden. 
 
Het aantal zwevende waarden  is afgenomen  (7  resp. 3). Bijzonder  is dat dit allen andere waarden 
betreft. Zij vormen geen collectieve waardepatroon met andere gedeelde waarden. Dit past bij een 
cultuur in transitie.  
 
In onderstaande tabel wordt een recapitulatie gegeven van bovenstaande beschreven resultaten van 
het Traumacentrum: 

Criteria  Resultaten het Traumacentrum 

Kleurcodering  Toename personele waarden; 
Toename maatschappelijke waarden; 
Nieuwe waarde in de nameting: een organisatiewaarde;  
Afname primaire proceswaarden 

Zwevende waarden 
 

Van 7 zwevende naar 3 zwevende waarden in de nameting; 
hiervan zijn allen nieuwe waarden 

Collectiviteit: 
verbondenheid waarden 

Van sterke collectiviteit naar verminderde collectiviteit 
 

Centraliteit  Gelijkblijvend, wel met andere centrale waarden 
Frequentie waarden  Minder respondenten hebben dezelfde waarden genoemd 
Nieuwe waarden bij 
nameting 

Ja, nieuwe waarde met andere kleurcodering: organisatiewaarde 
 

Verschuiving centrale 
waardelijn 

Ja 

Verdwijnen van waarden  Ja 
 

Aanwezigheid lerende 
organisatie waarden 

2 van de 6 bepaalde waarden in de voormeting  
4 van de 6 bepaalde waarden in de nameting 

Figuur 12: Recapitulatie resultaten het Traumacentrum 
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4.6 Evaluatie onderzoeksresultaten van het Traumacentrum 
Er kan worden geconstateerd dat er in de intervalperiode van 4 maanden een aanmerkelijke 
verschuiving is opgetreden in de centrale waardenlijn van de mindset. Dit duidt op een belangrijke 
aanzet tot cultuurvernieuwing. Er is een start gemaakt met de cultuurtransformatie bij het 
Traumacentrum. Er is een nieuwe organisatiewaarde ‘gedeelde visie’ in de nameting ontstaan. Men 
is zich bewust geworden dat de organisatie als geheel doelen nastreeft. Er is meer 
omgevingsbewustzijn bij de medewerkers ontstaan. Voor de medewerkers wordt het telkens 
duidelijker wat zij kunnen bijdragen aan de afdeling als geheel. Het besef dat dit gezamenlijk moet 
worden opgepakt is versterkt en duidelijk aanwezig in de nameting. Het Traumacentrum laat in de 
voormeting twee van die zes bepaalde waarden zien die een lerende organisatie aangeven. In de 
nameting zijn dit er vier van de zes. Er is tevens een toename van personele waarden wat inhoudt 
dat het belang van emoties krachtiger is geworden. 
Om te zien dit een onomkeerbaar proces is geworden zal aanvullend onderzoek nodig zijn. Daarnaast 
is een organisatiewaarde (wit) in de nameting naar voren gekomen wat er op duidt dat medewerkers 
zich bewust zijn geworden van het feit dat zij kunnen bijdragen aan de organisatie als geheel. Er is 
sprake van een verminderde collectiviteit binnen de mindset van het Traumacentrum. Er zijn meer 
relaties zichtbaar maar minder dikke pijlen ten opzichte van de voormeting. 
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Hoofdstuk 5 Conclusie en aanbevelingen 
 
5.1 Inleiding 
In dit hoofdstuk zal de hoofdvraag van het onderzoek bij GGZ Drenthe worden beantwoord. Eerst 
zullen de beperkingen van dit onderzoek besproken worden in paragraaf 5.2. De hoofdvraag wordt 
door middel van de resultaten en conclusies op de deelvragen beantwoord in paragraaf 5.3. Hierin 
wordt ook een overzicht gegeven uit het logboek van de gebeurtenissen en interventies die tijdens 
de periode van het onderzoek mogelijk de organisatiecultuur in beweging hebben gebracht. 
Paragraaf 5.4 behandelt een discussie over de interpretatie van de verkregen resultaten en de 
gebruikte theorie, waarna in paragraaf 5.5. aanbevelingen gedaan worden voor managers.  
 
5.2 Beperkingen onderzoek 
Yin (1994) benoemt dat een subjectief oordeel kan doorklinken in de uitkomsten en conclusies van 
een casestudie. De vraag is dus of andere onderzoekers tot een andere conclusie zouden komen. De 
voorkeur van de onderzoeker, omdat dit om een sociale wetenschap gaat, is nooit geheel uit te 
sluiten. Wel zijn belemmeringen voor de kans op onderzoekervoorkeur ingebracht in dit onderzoek: 
studentonderzoekers hebben in koppels samen met de onderzoekers en twee collega’s de interviews 
afgenomen waarbij de verdeling ieder de helft was van de totaal geïnterviewden. De data‐
interpretatie is gedaan door de onderzoeker waarbij dit kritisch bewaakt is door een 
onderzoeksleider van het Lectoraat Management van Cultuurveranderingen van de Hoge School van 
Amsterdam. De interpretatie van de gegevens zijn beoordeeld door de onderzoeksbegeleider.  
 
De onderzoeksperiode is beperkt tot circa vier maanden. Derhalve is de keuze gemaakt alleen de 
mindset te meten en niet het gedrag en de arena. Dit heeft een beperkter onderzoek tot gevolg. 
 
5.3 Conclusie 
Deze paragraaf geeft antwoord op de vraagstelling van het onderzoek. De conclusies worden 
besproken aan de hand van beantwoording van de empirische deelvragen, genoemd in paragraaf 
1.3: 
 
Vraag 7. Wat is de invloed van het toepassen van een Lean interventie op de mindset? 
In dit onderzoek is uitgegaan van de voorwaarde van een lerende organisatie. De Lean filosofie is een 
nadere invulling van de lerende organisatie. Zoals in het interpretatiekader geformuleerd is zijn de 
waarden die bepalend zijn of er sprake is van een lerende organisatie of dat een organisatie lerende 
is de volgende: “zelfreflectie, zelfontplooiing en zelfontwikkeling, leren, kennis(overdracht), 
samenwerking en gedeelde visie”. De Evenaar laat in de voormeting drie van de zes waarden zien. In 
de eindmeting is dit aantal afgenomen naar twee waarden die uiting geven aan een lerende 
organisatie. De Evenaar zat tijdens de voormeting dus al meer in een organisatie die lerende is dan 
Het Traumacentrum. Het Traumacentrum laat in de voormeting twee van die zes waarden zien. In de 
nameting zijn dit er vier van de zes.  
Hieruit kan geconcludeerd worden dat het Traumacentrum in de nameting meer een lerende 
organisatie laat zien. De verandering in de mindset door Lean is daar groter dan bij De Evenaar.  
 
 
 
 



  Mindset & Lean, een beïnvloedbare combinatie?  52

 
Vraag 8.Welke onderdelen van Lean zijn gebruikt als interventie instrument?  
Bij zowel De Evenaar als het Traumacentrum zijn verbeterborden geplaatst en is gebruik gemaakt van 
Value Stream Mapping. Onder vraag 9, interventies nummer 1, wordt dit toegelicht. 
 
Vraag 9.Welke overige interventies die mogelijk van invloed zijn op de onderzoeksuitkomsten zijn, 
naast de interventies van Lean, gebruikt?  
In de periode tussen de voor‐ en nameting, zo blijkt uit het logboek, hebben zich verschillende 
gebeurtenissen en interventies voorgedaan, die mogelijk in verband kunnen worden gebracht met 
veranderingen in de mindset. In de periode tussen de voor‐ en nameting zijn door de onderzoeker 
zogenaamde ‘logboekgesprekken’ gevoerd met de duaalmanager, teammanager.  
 
Gebeurtenissen De Evenaar 
1. GGZ Drenthe heeft aangekondigd dat er bezuinigd gaat worden vanwege stelselwijzigingen, 

hetgeen inhoudt dat binnen GGZ Drenthe medewerkers boventallig worden en uit dienst zullen 
moeten. Dit geeft onrust bij medewerkers. Er is veel aandacht door het management besteed 
aan het luisteren naar de emoties van medewerkers; 

2. In december is een jubileumcongres georganiseerd door de medewerkers, onder leiding van 
beide managers van de afdeling. Dit zorgde voor saamhorigheid bij de medewerkers; 

3. De manager (en tevens onderzoeker) heeft aangegeven uit dienst te gaan na de 
onderzoeksperiode. 

 
Interventies De Evenaar 
1. In oktober 2013 zijn er 2 Lean verbeterborden geplaatst in twee ruimtes, waarbij de 

medewerkers elke week zoveel mogelijk gezamenlijk alle punten op het bord doorlopen. Er is 
medio oktober 2013 een introductie van de Lean filosofie geweest door een Lean expert van 
buiten de GGZ Drenthe, samen met het management van de afdeling. In het begin werd door 
het management regelmatig gesproken hoe iedereen Lean kan werken en er werden veel 
grapjes gemaakt door het management over hoe Lean een medewerker iets had uitgevoerd. Dit 
zorgde ervoor dat uiteindelijk alle medewerkers met de Lean filosofie bezig waren. Met 
betrekking tot het werken met het verbeterbord: in het begin werd er niet mee gewerkt omdat 
namelijk alle medewerkers zelf altijd al hun problemen eerst probeerden op te lossen. Deze 
informatie op het bord zetten vonden zij een onnodige extra handeling. Er is door het 
management continu in informele gesprekken (wandelganggesprekken) en formele 
gelegenheden (vergaderingen) aandacht besteed aan de Lean filosofie en aan het gezamenlijke 
doel wat met het verbeterbord bereikt kon worden. Gevolg was dat het bord na een maand 
volop gebruikt werd door medewerkers; 

2. In twee bijeenkomsten is Value Stream Mapping uitgevoerd met een afvaardiging van elke 
discipline binnen de afdeling. Dit heeft geresulteerd in het versnellen van de wachttijd waarmee 
de klantwaarde vergroot kon worden. Er werd positief gereageerd door de medewerkers op 
deze bijeenkomst. 
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Gebeurtenissen het Traumacentrum 
1. Er is een organisatiebrede toetsing geweest waarbij werd beoordeeld (door een 

toetsingscommissie) of verpleegkundigen op niveau 5 functioneren. Alle verpleegkundigen 
hebben op basis van een aanbevelingsbrief van het management een gesprek met de 
toetsingscommissie gehad. Deze toetsingscommissie bestond uit medewerkers van afdeling 
Personeel en Organisatie. Onderwerp was of verpleegkundigen functioneren op 
functieniveau 5. Resultaat: de verpleegkundigen voelden zich niet goed bejegend, twee van 
de zes verpleegkundigen zijn afgewezen. De verpleegkundigen waren zeer boos op de 
directie en op de toetsingscommissie. Deze commotie is uitgebreid naar alle medewerkers 
die tevens boos waren op het management, die in hun ogen dit moest rechtzetten omdat het 
management voor de medewerkers moet zorgen. Medewerkers voelden zich onveilig werd 
aangegeven. De spanningen liepen op. Het resultaat was ook dat een verpleegkundige een 
brief heeft geschreven aan de directie. De directie heeft, vanwege de inhoud van de brief, de 
medewerker een waarschuwing gegeven. Dit heeft gezorgd voor nog meer commotie en 
onvrede bij een groep medewerkers. Deze onvrede was gericht op de directie en het 
management van de afdeling. Als gevolg hierop heeft het management ingegrepen en 
veelvuldig gesprekken gevoerd met de hele afdeling en met een aantal individuen over hun 
emoties en over hun gedrag. Tegelijkertijd zijn meerdere malen gesprekken gevoerd met 
medewerkers individueel als groep over: “hoe gaan wij met elkaar om”. Dit is als 
gedragscode geformaliseerd; 

2. De manager (en tevens onderzoeker) heeft aangegeven uit dienst te gaan na de 
onderzoeksperiode;  

3. GGZ Drenthe heeft aangekondigd dat er bezuinigd gaat worden vanwege stelselwijzigingen, 
hetgeen inhoudt dat binnen GGZ Drenthe medewerkers boventallig worden en uit dienst 
zullen moeten. Er is veel aandacht besteed aan de emoties die medewerkers hierbij hebben.  

 
Interventies het Traumacentrum 
De interventies die zijn uitgevoerd hebben verbetering van de afdelingen ten doel, waarbij zowel 
financiële prestaties als gedrag een belangrijk aandachtspunt is.  
De geplande interventies bestonden uit: 

1. In oktober 2013 zijn er 5 Lean verbeterborden geplaatst in ruimtes verdeeld over de vijf 
teams, waarbij de medewerkers elke week zoveel mogelijk gezamenlijk alle punten op het 
bord doorlopen. Er is half oktober 2013 een introductie van de Lean filosofie geweest door 
een externe Lean expert samen met het management van de afdeling. De introductie van de 
verbeterborden als Lean instrument gaat gepaard met veel commotie bij het merendeel van 
de medewerkers.  
In navolging hierop zijn een aantal indringende gesprekken gevoerd door het management 
met een aantal medewerkers die gezien worden als informele leiders (zowel door het 
management als de collega medewerkers); 

2. Er is een Value Stream Map sessie gehouden met als doel de wachtlijst terug te dringen. 
Hiervoor is een groepje samengesteld (gevraagd door de teammanager) die dit met 
enthousiasme is aangegaan. Een vervolg hiervoor staat gepland na de periode van het 
onderzoek. 
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Acties gericht op gedrag van mensen en motivatie van medewerkers zijn geweest: 
1 Het meedoen aan dit onderzoek is een interventie geweest; 
2 Welk gedrag wel en niet wenselijk is, is telkens opnieuw indringend besproken met 

medewerkers zowel op groepsniveau als individueel. Benoemd is dat een cultuurverandering 
noodzaak is voor de afdeling. Waarom dit noodzakelijk is, wordt uitgelegd; 

3 Het management heeft een meer directieve stijl van leidinggeven toegepast; 
4 Er hebben drie gezamenlijke heidagen plaatsgevonden waarbij het management en de 

(behandel)coördinatoren per team vertegenwoordigd waren. In deze heidagen is gesproken 
over Lean, de gezamenlijke visie en is door het management openlijk uitgesproken dat een 
cultuurverandering moet plaatsvinden om het voortbestaan van de afdeling te kunnen 
borgen (het waarom van de cultuurverandering); 

5 Er is een bijeenkomst geweest waarbij het management en merendeel van de medewerkers 
van de afdeling aanwezig waren. Thema was de gezamenlijke visie van de afdeling waarbij de 
medewerkers aangaven wat zij belangrijk vinden om na te streven; 

6 Het management (duaalmanagers en teammanager) hebben gezamenlijk en afzonderlijk van 
elkaar in gesprekken met medewerkers continu een eenduidige visie, doelstelling en 
gewenste waarden uitgedragen Hierop is er bewust aandacht aan besteed dat dezelfde 
boodschap door ieder afzonderlijk maar ook gezamenlijk telkens herhaald wordt. Tevens 
werd de verantwoordelijkheid steeds daar gelegd waar deze hoort volgens het management; 

7 Het management is op continu positief taalgebruik overgegaan (reframing). 
 

Daarnaast hebben interventies plaatsgevonden die betrekking hebben op verbetering van productie 
en financiële resultaten. 

8 Vanwege tegenvallende financiële resultaten zijn zowel individuele als groepsgesprekken 
gevoerd met medewerkers om urgentiebesef te kweken. De productiecijfers worden 
individueel en in de groep door het management besproken. Ook hierbij wordt het gewenst 
gedrag besproken. 

 
De laatste verzameling interventies heeft te maken met het verder vormgeven van een goede 
organisatie. 

9 Er is door het management besloten om een interne herstructurering van de positie van de 
behandelcoördinatoren te gaan doorvoeren binnen vier maanden. Invoering heeft niet 
plaatsgevonden in de onderzoeksperiode, alleen de intentie is besproken met de 
medewerkers van het Traumacentrum. Het uitspreken van de intentie heeft veel commotie 
teweeggebracht bij de medewerkers; 

10 De mededeling is gedaan door de directie en het management dat de afdeling gaat verhuizen 
naar een andere locatie van GGZDrenthe in een andere stad. Deze mededeling heeft veel 
commotie teweeg gebracht. Het management heeft zich eenduidig en beslist opgesteld in 
het nemen van deze stap. 

 
Vraag 10. Is er verandering in mindset gemeten als effect van de hoofdinterventie(Lean)? 
Het gestegen aantal genoemde waarden ‘zelfreflectie’, ‘zelfontplooiing’ als ‘geluk’ en ‘goed gevoel’ 
kan aangeven dat er onzekerheid is over het eigen werk danwel de eigen functie en de toekomst van 
de organisatie. Dit mogelijk in het licht van omgevingsdruk en intenties tot bezuinigingen. Het kan 
echter ook de verandering zijn dat men wil gaan leren, hetgeen in het kader van dit onderzoek meer 
van toepassing lijkt te zijn. Immers Senge (2009) stelt dat een organisatie pas leert als de 
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medewerkers zich ontwikkelen en leren. Dan kan worden geïnterpreteerd als gevolgen van de 
hoofdinterventie Lean. 

 
Vraag 11. Is er verandering in mindset gemeten als effect van andere interventies en gebeurtenissen, 
bijgehouden door een logboek? 
Uit bovenstaande kan geconcludeerd worden dat de interventie van Lean alleen niet voldoende is 
om te komen tot een gewenste mindset verandering als het gaat om een lerende organisatie worden. 
Er is immers te zien dat De Evenaar, waarbij minder gebeurtenissen en interventies hebben 
plaatsgevonden (naast de geplande Lean interventie) minder een lerende organisatie is geworden 
dan het Traumacentrum. Bij het Traumacentrum zijn door het management meer gebeurtenissen en 
interventies op gedrag geweest. In de inleiding van paragraaf 1.1 en in de theorie van hoofdstuk 2 is 
aangegeven dat juist in deze tijd, waarbij er enorme omgevingsdruk is, een lerende organisatie zijn 
van groot belang is. 

 
Vraag 12. Is er een verschil gemeten (t=1 min t=0) tussen De Evenaar en het Traumacentrum? en 
vraag 13. Wat is de betekenis van de gevonden verschillen tussen beide afdelingen? 
Het antwoord op vraag 12 is: ja, er is verschil gemeten tussen De Evenaar en het Traumacentrum. De 
collectiviteit van het Traumacentrum is groter dan van De Evenaar in. Dit is te constateren door de 
dikkere lijnen en veelheid van lijnen die leiden tot dezelfde waarden. Deze zijn intensiever met elkaar 
verbonden bij het Traumacentrum. Deze cultuur is moeilijker te veranderen dan bij De Evenaar. Als 
de collectiviteit groot is en mensen als groep een groot aantal gezamenlijke waarden nastreeft, dan is 
het moeilijk het evenwicht aan waarden (routines die mensen met elkaar hebben) te ‘verstoren’ en 
te zorgen voor een nieuw evenwicht van nieuwe waarden. Het afleren van waarden en overtuigingen 
die diepgeworteld zijn en behoren bij een organisatiecultuur, is moeilijker dan het aanleren van 
nieuwe waarden (Schein, 2014). Diep ingesleten, collectieve overtuigingen kunnen ook het inslaan 
van nieuwe wegen bemoeilijken (Straathof en van Dijk, 2011).  
In de nameting van het Traumacentrum is te zien dat er verminderde collectiviteit is gemeten ten 
opzichte van de voormeting. De oorspronkelijke centrale waarden zijn veranderd. Dit is vermoedelijk 
het gevolg van de gebeurtenissen en de (geplande) interventies.  
Het feit dat er geen organisatiewaarden bij De Evenaar terug te vinden zijn binnen de HVM zegt iets 
over het niet aanwezig zijn van een gevoel van gemeenschappelijkheid over doelen die te maken 
hebben met het functioneren van de organisatie als geheel. Bij het Traumacentrum is deze juist als 
nieuwe waarde ontstaan. 
 
De opvallende nieuwe waarde in de nameting van het Traumacentrum is ‘gedeelde visie’ als 
organisatiewaarde (wit). De nameting van zowel De Evenaar en het Traumacentrum laten het 
volgende zien: de waarden ‘zelfreflectie’ als ‘zelfontplooiing’ zijn genoemd door circa 55 procent (De 
Evenaar) en 85 procent (het Traumacentrum) van de geïnterviewden. Uitgaande van bovenstaande 
theorieën over de lerende organisatie kan geconcludeerd worden dat de afdelingen in de nameting 
beiden in een lerende beweging zitten. Daarbij kan gesteld worden dat het Traumacentrum meer in 
een lerende beweging zit vanwege het ontstaan van de nieuwe organisatiewaarde ‘gedeelde visie’. 
Het vermoeden is dat dit komt door de extra gebeurtenissen en interventies (naast de geplande Lean 
interventies) die hebben plaatsgevonden met de nadruk op gedrag. Het management heeft daar bij 
het Traumacentrum meer aandacht aan besteed in de onderzoeksperiode. 
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Op de hoofdvraag van dit onderzoek: 
Is de invoering van verbeterborden en Value Stream Mapping, zijnde instrumenten die onderdeel zijn 
van Lean, van invloed op de mindset van de medewerkers van twee afdelingen van GGZDrenthe? kan 
bevestigend geantwoord worden. Er is bij beide afdelingen een verschuiving opgetreden in de 
mindset. Er is zowel mindsetvernieuwing als een cultuur in transitie geconstateerd.  
 
Onverwachte opbrengst 
Dit onderzoek heeft een onverwachte opbrengst opgeleverd. Het is opmerkelijk dat een 
mindsetverandering relatief snel kan verlopen. De gemeten periode in dit onderzoek bedraagt vier 
maanden. Daarnaast zijn door het management geïntroduceerde waarden opgepakt door de 
medewerkers. Of dit een gedragsverandering tot gevolg zal hebben zal in een vervolgonderzoek 
verder moeten worden onderzocht.  
 
5.4 Discussie 
Met de resultaten van dit onderzoek is een bescheiden bijdrage geleverd aan het 
vergroten van de kennis welke invloed een interventie als Lean heeft op de mindset. Het betreft een 
bescheiden bijdrage, aangezien het een onderzoek op twee afdelingen binnen één organisatie is 
uitgevoerd. Toch zijn de verkregen resultaten van belang omdat er meer inzicht is verkregen welke 
nog niet beschreven is in de literatuur. Een vervolgonderzoek bij andere afdelingen of een langere 
onderzoeksperiode zal hierin meer duidelijkheid kunnen brengen.  
De geformuleerde conclusies lijken wel generaliseerbaar en daardoor relevant. Het verkregen inzicht 
kan daardoor dienen als basis voor toekomstig onderzoek. Ook kunnen de verkregen inzichten 
praktisch worden toegepast bij andere afdelingen binnen ggz‐instellingen.  
 
Om organisatiecultuur in kaart te kunnen brengen was allereerst een eenduidige omschrijving nodig 
van het verschijnsel organisatiecultuur. De gebruikte literatuur liet het begrip van verschillende 
kanten zien. Voor dit onderzoek was de theorie van Straathof (2009) het meest compleet in zijn 
begrip en ook in het meetbaar maken van de cultuur. Het meetinstrument lijkt valide en 
betrouwbaar. Een kritische noot is dat deze toch te subjectief geïnterpreteerd kan worden. Zoals 
eerder in dit onderzoek besproken zijn hiervoor belemmeringen aangebracht in de dataverwerking. 
Daarnaast zijn, gezien de onderzoeksperiode van vier maanden, de ‘lagen’ arena en gedrag niet 
onderzocht. Hierdoor moeten de aanbevelingen meer als richtinggevend gezien worden.  
 
Er is in dit onderzoek uitgegaan van de voorwaarde van een lerende organisatie. De vraag is of deze 
voorwaarde remmend heeft gewerkt op de conclusies van dit onderzoek. Ik ben van mening dat deze 
voorwaarde juist heeft gezorgd voor een duidelijke uitgangspositie op basis van de theorie en 
waaruit conclusies getrokken konden worden.   
 
Voor het bepalen van causale factoren die een rol gespeeld hebben in eventuele geconstateerde 
veranderingen, is uitgegaan van het principe van plausibiliteit (constatering Straathof, 2009 vanuit 
Ruben 1993). Zoeken naar sluitende verklaringen is niet mogelijk omdat dit een casusonderzoek 
(verkennend) betreft: een verandering in uitkomst, tussen voor‐ en nameting, van de collectieve 
waarden is waarschijnlijk opgeroepen door de geplande interventie of door gebeurtenissen die 
correspondeert met die verandering.  
Is de oorzaak van de verandering in mindset voor De Evenaar en het Traumacentrum de 
implementatie van instrumenten van Lean geweest? Dat is een vraag die niet zomaar beantwoord 
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kan worden. Het zou ook kunnen dat de gebeurtenissen en interventies die zijn beschreven zijn in 
paragraaf 5.3 hiervoor gezorgd hebben. De impact die de gebeurtenissen en interventies hebben 
gehad op de resultaten van dit onderzoek lijken groot. De Lean instrumenten lijken een kleinere 
impact te hebben gehad, maar zijn wel richtinggevend geweest. De aandacht van het management 
voor de medewerkers en hun gedrag is bij het Traumacentrum groter geweest dan bij De Evenaar. 
Lean lijkt dus de richting te geven aan een mindsetverandering, namelijk de richting van de waarden 
van een lerende organisatie. Echter de grootste impact op de mindsetverandering is door de 
gebeurtenissen en interventies genoemd in paragraaf 5.3.  
 
5.5 Aanbevelingen 
De conclusies die besproken zijn in de vorige paragraaf zorgen voor de volgende aanbevelingen. Deze 
aanbevelingen zijn geschreven voor het management: 

• De belangrijkste aanbeveling is: wat je aandacht geeft groeit en bloeit. Dit blijkt uit de 
resultaten van het onderzoek. Het management heeft veel tijd gestoken in de interventies 
van Lean: het teamleren en delen van problemen, medewerkers verantwoordelijk maken 
voor een probleem en het zelf oplossend vermogen van medewerkers aanspreken. 
Daarnaast is veel tijd gestoken in het aanspreken op gedrag van de medewerkers van het 
Traumacentrum, hetgeen te zien is in de resultaten (toename van lerende organisatie 
waarden zoals zelfreflectie en gedeelde visie). Belangrijke aanbeveling is dat alle interventies 
die een manager doet aandacht geven aan medewerkers en hun emoties. Immers uit de 
waarden van de afdelingen blijkt dat de waarden ‘geluk’ en ‘goed gevoel’ bij beide afdelingen 
vertegenwoordigd zijn. Hieruit kan geconcludeerd worden dat emoties van belang zijn. 
Kotter (1997) geeft in zijn boek ’Het hart van de verandering’ aan dat analyseren, overtuigen 
in veranderingen minder krachtig zijn dan verbinding tussen zien, voelen en veranderen. 

• Duidelijkheid, transparantie, concreetheid en eenduidigheid in visie, strategie en 
doelstellingen en beleid door waarden, normen en procedures vast te leggen die door het 
management consistent moeten worden uitgedragen. Met name het belang van consistentie, 
ook als emoties onder druk komen te staan, is groot. In tijden van weerstand zullen 
medewerkers proberen op basis van hun emoties toch het management terug te krijgen in 
de reeds bestaande, veilige waarden en overtuigingen. 

• Wat betreft veranderbenadering is een combinatie van een topdown en bottom‐up 
benadering het beste. Uit dit onderzoek blijkt dat er een verandering in de mindset op beide 
afdelingen teweeg is gebracht door gebeurtenissen en interventies waarbij er een directieve 
stijl van leidinggeven wordt gehanteerd alsmede het luisteren naar de medewerkers. De 
leiderschapsstijl is dus belangrijk. 

• Intrinsieke motivatie kan het gericht sturen op continue verbetering overbodig maken en 
helpt daarmee het continu verbeteren tot onderdeel van het werk te maken (lerende 
organisatie). Belangrijk is dus dat de manager de intrinsieke motivatie van een medewerker 
weet. Dit kan door het doen van interviews zoals in dit onderzoek, maar ook door te 
luisteren naar medewerkers. Als de bestaande waarden en overtuigingen bekend zijn dan 
kan het management nieuwe manieren van denken bevorderen en bestaande waarden 
confronteren. De medewerkers van de organisatie zullen pas overgaan tot internalisatie 
zodra ze inzien dat die nieuwe manieren van denken beter blijken te werken dan de vorige; 
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• Het management speelt een cruciale rol in een cultuurverandering. Een cultuurverandering 
vereist dus een verandering van het cognitieve referentiekader. Dit referentiekader heeft de 
medewerker, maar de manager uiteraard ook. De manager is onderdeel van het systeem en 
dus onderdeel van de cultuurverandering en heeft hier door zijn gedrag en leiderschapsstijl 
altijd invloed op (de Witte et al., 2012); 

• In dit onderzoek is de groepsarena (Straathof, 2009) niet onderzocht vanwege de beperkte 
onderzoeksperiode. Aan te bevelen is om verder onderzoek te doen waarbij de arena als het 
gedrag wordt onderzocht om een compleet beeld te krijgen of een interventie van Lean ook 
kan leiden tot een verandering in gedrag. Tevens geldt dat als een manager weet hoe de 
arena zich verhoudt, deze kan inspelen op bestaande groepsdruk en verhoudingen. Dan kan 
de manager zich bewust zijn van zijn rol in de groepsdynamiek; 

• Zoals benoemd in de discussie lijkt Lean richting te geven aan de gemeten 
mindsetverandering. De verandering bij het Traumacentrum, waar de meeste aandacht is 
geweest van het management, is het grootst. Aanbevolen wordt daarom een combinatie van 
Lean en aandacht vanuit het management voor medewerkers en hun gedrag als er een 
mindsetverandering moet plaatsvinden in een organisatie.  
Het lijkt dus mogelijk gericht te kunnen sturen op een mindsetverandering.  
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Bijlage 2 Begrippenlijst  
Deze begrippenlijst is opgesteld in het kader van het onderzoek. Sommige begrippen zijn dus 
toegespitst als betekenis in de context van cultuur  
Centrale waarde  Meest met andere waarden verbonden waarde 
Centrale waardenlijn  Meest genoemde en met elkaar verbonden waarden doe door doel‐

middel‐relaties met elkaar verbonden zijn (Straathof 2009) 
Collectief  Gedeeld door een groot deel van de organisatie (of afdeling) 
DMR  Doel‐middel‐relatie: de pijlen in de hierarchical value map 

vertegenwoordigen het aantal waardenrelaties 
Empirisch onderzoek  Men probeert een zekere regelmaat te ontdekken in waargenomen 

verschijnselen, om zo inzicht te krijgen en tot een algemeen geldende 
uitspraak te komen (www.encyclo.nl) 

Gedrag  Zichtbare uiting van een individu of groep 
HVM  Weergave van een waardehiërarchie in een Hierarchical Value Map 

(Straathof 2009) 
Klantwaarde  Basispropositie van een onderneming naar haar finale klant. Dit zijn 

de belangrijkste redenen voor klanten om met een organisatie zaken 
te doen. De waardenset (kwalificaties) wordt duidelijk  vanuit een 
onderneming naar de klant toe geformuleerd  

Laddering  Een interviewmethode die de waardenlijnen van de mindset in kaart 
brengt (Straathof 2009) 

Mindset  Gehelen van waarden en overtuigingen van een individu of groep 
Organisatie  Een groep mensen waarin een cultuur is gevormd, met een doel en 

een voortbrengingsproces om dit doel te bereiken 
Overtuiging  Persoonlijke theorie over een aspect of onderdeel van de 

werkelijkheid, bestaande uit een combinatie van concepten 
Systeem  Samenhangend geheel van delen die in een open relatie met de 

omgeving staan en in totaliteit verandert wanneer delen veranderen 
Systeemdenken  Een benadering die tracht overzicht van het geheel te behouden, in 

plaats van zicvh te concentreren op afzonderlijke onderdelen, zonder 
te overwegen welke rol deze delen in het groter geheel spelen. Men 
beschouwt het gedrag van een systeem niet als een simpele keten 
van oorzaak‐gevolg‐relaties maar als een samenspel met elkaar 
interagerende deelsystemen, waarbij terugkoppeling een belangrijke 
rol speelt  

Triangulatie  Het onderzoeksveld vanuit meerdere perspectieven verklaren, 
bijvoorbeeld meerdere bronnen als onafhankelijk van elkaar 
verkregen onderzoeksresultaten door de onderzoekers  

Value Stream Mapping  Middels een procesflowdiagram(value stream mapping) wordt in 
kaart gebracht welke bedrijfsprocessen waarde toevoegen aan 
producten of diensten die het bedrijf levert en welke niet  

Waardenhiërarchie  Waardenlijnen die gedragsoplossingen legitimeren (Straathof 2009) 
 



 
 
Bijlage 3 Handleiding Interviewer  
 
Introductie (niet voorlezen – kennen en uit het hoofd toelichten na de kennismaking) 
Uw bedrijfskundig manager, Tamara Kroll, wil rekening houden met belangrijke waarden en 
overtuigingen van de medewerkers werkzaam bij De Evenaar en het Traumacentrum. Zij is ook 
benieuwd of het invoeren van ‘Lean Management’ invloed heeft op de bestaande waarden en 
overtuigingen. Op haar verzoek brengen studenten van de Hogeschool van Amsterdam, de 
waardenladders in kaart van medewerkers van beide afdelingen in de maand oktober 2013 en in 
januari 2014. De resultaten worden gebruikt voor het onderzoek van T.Kroll en onderzoek van de 
Hogeschool naar interviewer‐effecten. 
 
De gegevens van dit interview worden geanonimiseerd verwerkt tot een team‐waardenladder (of 
‘mindset’), waarbij de informatie niet meer te herleiden is tot een persoon.  
 
Kunt u instemmen met een audio‐opname van het gesprek? Dit vergemakkelijkt de verwerking 
aanzienlijk en is deel van de wetenschappelijke betrouwbaarheid (verifieerbaarheid achteraf). 
 
Stappen 

1. Noteer persoonsgegevens leeftijd, sekse, functie en organisatie/team (op het A3‐vel)  
2. Noteer de belangrijkste verschillende werkzaamheden/activiteiten (max 5) links boven op 

het A3‐vel. 
3. Schrijf de eerste werkzaamheid in een getekend vakje onder aan het liggend A3‐vel. 
4. Begin met deze eerste werkzaamheid en vraag ‘Waarom is …. belangrijk voor jou?’. Teken de 

eerste vertakking van de waardenlijn en noteer daarin het antwoord. Indien er verschillende 
antwoorden zijn komen er meerdere vakjes (zoals belang 1 en belang 2). 

   
 

5. Vraag vervolgens door op het antwoord, opnieuw met de vraag waarom … (antwoord) 
belangrijk is voor de geïnterviewde. Teken voor elk antwoord een nieuw vakje van de 
waardenlijn. Richt de waaromvraag op de essentie van het eerder gegeven antwoord 
(herhaal de essentie). Vraag op deze manier door. 

6. Wanneer meerdere waarden in een antwoord opkomen is het van belang om elke waarde 
verder te onderzoeken. Geef dit aan en maak na het aflopen van een waardenlijn duidelijk 
dat je overstapt naar de geparkeerde waarde. 

 
7. Stop wanneer eindwaarden zijn bereikt of wanneer een waardenlijn terugleidt tot een eerder 

besproken waardenlijn. Geef dit laatste aan met een pijl. 
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8. Ga op dezelfde manier verder met de volgende werkzaamheid/activiteit, tot alle 
werkzaamheden in de waardenladder opgenomen zijn.  
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Tips 
• Maak je aantekeningen niet in zinnen, maar in letterlijk gebruikte waarden (vertaal zo nodig 

samen met de geïnterviewde een zin in een woord – de waarde) 
• Vul zelf geen antwoorden in. Jouw vanzelfsprekendheden zijn niet die van de geïnterviewde. 
• Gebruik fresh words zodat waaromvragen worden gevarieerd ‐ zoals: wat maakt dat …. 

belangrijk voor je is? 
• Naar een waarde vragen is niet vragen naar een mening (Wat vind je daarvan?) of naar een 

oorzaak (Waarom is dit gebeurd?)  
• Neem de leiding in het interview. Lange antwoorden wijzen erop dat je onvoldoende leiding 

neemt. 
• Gebruik samenvattingen om overzicht te bieden voor de respondent. Dit geeft ook de 

mogelijkheid om de leiding in het gesprek te hernemen. 
• Wees hoffelijk en respectvol 
• Realiseer je dat je toegang krijgt tot het denken van mensen. Mogelijk worden waarden en 

overtuigingen duidelijk die ook voor de respondent nieuw zijn. 
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