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In deze kwalitatieve casestudy is onderzocht in hoeverre top-down opgelegde kernwaarden
sturend zijn voor het gedrag van werknemers in de werkcontext van de Desmond Tutu Hiv
Foundation (DTHF). De Foundation is gevestigd in de Westkaap in Zuid-Afrika. Het
managementteam heeft anderhalf jaar geleden zes kernwaarden opgesteld. Het wil de
kernwaarden strategisch gebruiken, namelijk om het gedrag van de organisatieleden te
sturen. Het management vroeg zich af wat daar de huidige stand van zaken van is. Daarnaast
heeft de organisatie een diverse werknemersomgeving waardoor er tevens een vraag is
ontstaan over de invloed van diversiteit op de kernwaarden als strategisch instrument.

Kernwaarden bleken uit de literatuurstudie door organisaties als instrument gebruikt
te kunnen worden om het gedrag van werknemers te sturen (e.g. De Bock, 2010; Van Rekom,
van Riel & Wierenga, 2006). Echter, alleen het top-down opleggen van kernwaarden biedt
hiervoor geen garantie: het bleek dat kernwaarden niet zomaar beleefd worden alleen omdat
het management het zegt (Schein, 2001). Een voorwaarden voor het sturen van het gedrag
zoals het managementteam het heeft bedacht, is dat er waardencongruentie is tussen de
kernwaarden van het managementteam en de kernwaarden van werknemers in werkcontext
(Desmidt & Heene, 2005). Ook bleek uit de literatuurstudie dat menselijk gedrag afhankelijk
is van drie componenten, te noemen: de gedragsintentie van een persoon, de vaardigheden
van een persoon en de situationele omstandigheden die het al dan niet mogelijk maken om
het gedrag uit te voeren. Kernwaarden bleken van invloed te zijn op de gedragsintentie en
niet op de andere twee componenten (Fishbein & Yzer, 2003; Van Rekom, van Riel &
Wierenga, 2006). De gedragsintentie wordt gevormd door de betekenisgeving van een
persoon (Van Rekom, van Riel & Wierenga, 2006). Betekenisgeving is het cognitieve proces
waarbij een ambigue gebeurtenis in de omgeving, vertaald wordt naar een betekenisvolle
gebeurtenis (Weick, 2001). De literatuurstudie leerde verder dat kernwaarden de
betekenisgeving van een persoon sturen (De Caluwé, 2012). Als de kernwaarden een
sturende werking hebben op de wijze zoals het managementteam dat wil, beinvloeden de
kernwaarden de gedragsintentie (e.g. De Caluwé, 2012; Korsten, 2008; van Rekom, van Riel
en Wierenga, 2006).

Middels twintig interviews met werknemers van de Foundation over de
betekenisgeving omtrent de kernwaarden is empirie verzameld om de huidige invloed van
kernwaarden op de gedragsintentie in kaart te brengen. Hiervoor is zowel een bottum-up
als top-down ladderinterviewtechniek gebruikt. Om te waarborgen dat er geen blinde
hoeken ontstaan, is er in de analyse van de empirie rekening gehouden met de mogelijkheid
van integratie (waardencongruentie in de hele organisatie), differentiatie
(waardencongruentie binnen subgroepen) en fragmentatie (geen waardencongruentie,
alleen op basis van toeval) (Martin, 1992). Om het effect van diversiteit te onderzoeken, zijn
de respondenten geselecteerd op basis van de locatie waar zij werkzaam zijn, de functie die
zij beoefenen en hoe lang zij werkzaam zijn voor de Foundation, zodat er een evenredige
verdeling ontstond. Deze driedeling diende als determinanten van het onderzoek en is
gekozen in navolging van de conclusie van het onderzoek van Parker (2000) naar
subgroepen in organisaties.



De belangrijkste bevindingen van het onderzoek zijn: (1) Dat kernwaarden van
invloed kunnen zijn op de gedragsintentie van werknemers via het reduceren van de
mogelijkheden voor het geven van betekenis. Daarmee zijn de andere twee componenten
van gedrag buitenbeschouwing gelaten. (2) Dat er van waardencongruentie bij DTHF nog
weinig sprake is. De kernwaarden van de organisatie en de betekenisgeving van de
respondenten overlappen slechts incidenteel. Dit impliceert dat de kernwaarden nog niet
optimaal sturend zijn voor de gedragsintentie van de werknemers zoals het
managementteam dat voor ogen heeft. (3) Dat diversiteit op basis van de drie
determinanten, niet van invioed is op een verdeeldheid in betekenisgeving rondom de
kernwaarden. Een andere opvallende bevinding is dat er congruentie is ontdekt tussen de
betekenisgeving van werknemers, die niet overlapt met het managementteam en ook niet
te verklaren is aan de hand van de drie determinanten die zijn onderzocht. Dit biedt een
uitdaging voor vervolgonderzoek.
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Mijn thesis betreft een casestudie naar de kernwaarden van de Desmond Tutu Hiv
Foundation (DTHF). Deze organisatie bevindt zich in de Westkaap, Zuid-Afrika. Om een
inzicht te geven in wat er de komende hoofdstukken aan de orde zal komen, zal ik in dit
hoofdstuk allereerst de aanleiding van de thesis schetsen: hoe is dit onderzoeksonderwerp
bij deze organisatie tot stand gekomen? Om die vraag te beantwoorden ga ik eerst kort in
op de Foundation zelf en de kernwaarden die het managementteam heeft opgesteld.
Vervolgens zal ik de wetenschappelijke literatuur rondom dit onderwerp beknopt
behandelen. Dit zal resulteren in de vraagstelling. Ook ga ik kort in op de methoden die voor
het onderzoeken van de kernwaarden zijn gebruikt. Tot slot zal de relevantie van mijn
onderwerp aan de orde komen.

1.1 Aanleiding

Allereerst behandel ik nu een kort stukje geschiedenis van de organisatie. Desmond Tutu Hiv
Foundation is ontstaan vanuit de Hiv Research Unit (HRU). Deze unit was één van de eerste
publieke klinieken die een antiretrovirale therapie aanbood voor mensen besmet met hiv. In
2004 is HRU geregistreerd als een non-profit organisatie en werd de organisatie omgedoopt
tot de Desmond Tutu Hiv Foundation (DTHF). De Foundation verplaatste zich naar de
faculteit Health Sciences van de University of Cape Town. De activiteiten werden uitgebreid
met hiv-behandeling, preventie en trainingen, en richten zich nu ook op hivgerelateerde
ziektes zoals tuberculose. Hierdoor is de organisatie sinds de oprichting in 2004 enorm
gegroeid. Waar ze begon met een team van nog geen tien medewerkers, biedt ze nu aan
ongeveer tweehonderd medewerkers een baan en zijn er vijf vestigingen die alle
uiteenlopende taken hebben.

Het managementteam van de organisatie is door de komst van een nieuwe HR-
manager bezig gegaan met de kernwaarden van de organisatie. Kernwaarden worden door
een organisatie gebruikt om uit te dragen waar ze als organisatie voor staat en het handelen
van haar werknemers te beinvioeden (De Bock, 2010). Een half jaar geleden heeft het
managementteam zes waarden opgesteld die het als kern ziet van de organisatie, te
noemen: passion, integrity, innovation, progress, respect en excellence. Een omschrijving
van de kernwaarden is te vinden in bijlage I. Het team wil graag dat zijn medewerkers binnen
hun werk naar deze waarden handelen en wil de neuzen dezelfde kant op krijgen. Daarvoor
acht het managementteam het van belang dat deze begrippen door medewerkers worden
begrepen en vertaald naar de praktijk. Het wil weten in hoeverre de kernwaarden in praktijk
worden gebracht. De bedoeling is dat de kernwaarden die zijn opgesteld, als motivatie
dienen voor het gedrag van de organisatieleden in de werkgerelateerde context. Er is nog
geen sprake geweest van het actief internaliseren (d.w.z. eigen maken) van de kernwaarden
door de organisatie heen: de kernwaarden zijn alleen opgesteld en via een jaarlijkse
bijeenkomst door het management met de organisatieleden gedeeld. Voor het
managementteam aan de slag gaat met het doorvoeren van de kernwaarden in de
organisatie, wil het weten waar eventuele verschillen te zien zijn in de ervaring tussen
medewerkers onderling en tussen de ervaring van medewerkers en de omschrijving van het



managementteam inzake de kernwaarden. Zo kan het de strategie voor het internaliseren
van de kernwaarden daarop aanpassen. Vanuit het managementteam wordt er gewezen op
drie factoren als aanleiding voor de vraag. Ten eerste heeft de organisatie acht verschillende
afdelingen op vijf verschillende locaties, ten tweede is er tussen medewerkers een groot
verschil in type functie en ten derde betreft het een zeer multiculturele organisatie. Het team
ervaart bijvoorbeeld dat er weinig contact is tussen medewerkers van verschillende locaties
en heeft geluiden opgevangen over conflicten tussen medewerkers met verschillende typen
functies. Daarnaast heeft het Apartheidsregime de Zuid-Afrikaanse samenleving ruim
veertig jaar gedomineerd. Ondanks dat het land in de afgelopen jaren veel vooruitgang heeft
geboekt, is de nasleep ervan nog merkbaar. In het algemeen ervaren de Zuid-Afrikaanse
burgers verschillende culturen in hun samenleving die zij typerend vinden voor een bepaalde
subgroep. Het managementteam acht het hierdoor mogelijk dat er in de organisatie
subculturen zijn ontstaan onder medewerkers die de kernwaarden anders ervaren.

Door deze vragen over kernwaarden als strategisch instrument en de invloed van
differentiatie hierop, ben ik me gaan verdiepen in kernwaarden en wat ze voor een
organisatie kunnen betekenen. Als een organisatie in staat is om de kernwaarden te
benadrukken en te laten doordringen bij medewerkers, kan het de motivatie voor hun
handelen bepalen (van Rekom, van Riel & Wierenga, 2006). Kernwaarden beinvioeden
namelijk het waarnemen, denken en voelen van de leden van de organisatie in de
organisatiecontext (Sanders & Neuijen, 2009) en bepalen daardoor de motivatie van mensen
om bepaalde gedragingen te verrichten. Om die reden worden kernwaarden vaak gezien als
strategisch instrument. Om het instrument krachtig te laten zijn, dient er congruentie te zijn
tussen de waarden van de organisatie en de waarden van de organisatieleden in de
organisatiecontext (Desmidt & Heene, 2005). Een presentatie van Remco Claassen zette me
aan het denken over mijn onderwerp. Claassen omschrijft het geven van richting binnen een
bedrijf als een belangrijk onderdeel van leiding geven. “De schaalgrootte van een bedrijf
maakt niet uit, als je maar richting geeft, een kompas” (De waarde van advies, 2016, Mission
statement gaat over mensen, para. 4). Kernwaarden kunnen die richting geven maar wat
vaak gebeurd is volgens Claassen het volgende: “De directie trekt zich terug voor het maken
van SWOT-analyses, bedenkt een plan met iets over kernwaarden en rolt dit over ‘het volk’
uit. Als daarna blijkt dat het plan ‘totaal niet leeft’, mag de communicatieafdeling de boel
redden. Drie weken later vind je als medewerker een boekje met kernwaarden en een
ijskrabber in je brievenbus. Als cadeautje, om ‘het’ te laten leven (...). Mensen willen niet
veranderd of in een keurslijf worden gedrongen” (De waarde van advies, 2016, ‘Fompen’
werkt niet, para. 5). Dergelijke weerstand voor het top-down opleggen van kernwaarden is
iets wat vandaag de dag leeft in organisaties en wetenschappelijke literatuur rondom
kernwaarden. Zo wordt gesteld dat kernwaarden diep geworteld zijn en dat ze om die reden
niet zomaar door medewerkers worden beleefd simpelweg omdat het managementteam ze
heeft bedacht (Schein, 2001). Het kan, vooral in het geval van top-down opgelegde
kernwaarden, dat de kernwaarden concretisering in de praktijk missen (van Rekom, van Riel
& Wierenga, 2006). De congruentie tussen de kernwaarden die zijn opgesteld en de waarden
die organisatieleden in hun werk drijven ontbreekt dan. Mijn vraag is vervolgens: hoe moet
het dan wel? In veel artikelen wordt met name besproken hoe het niet moet en wordt de



oplossing summier behandeld. Ook in de presentatie van Claassen is dat de conclusie: “Wie
leiderschap toont, duwt zijn mensen geen mission statement door de strot. Je boekt pas
succes als je alles van onderop aanzet, stuurt, verbinding creéert en samen met je
medewerkers de koers uitstippelt. Zorg ervoor dat je als leider energie hebt en lef toont (...).
Dat is leiderschap 2.0. En onthoud: deel géén ijskrabbers uit” (De waarde van advies, 2016,
Dit is leiderschap 2.0, para. 6). Maar wat betekent dat dan, van onderop aanzetten, sturen
en verbinding creéren? En hoe kan je dat samen met je medewerkers doen? Dat blijft
onduidelijk.

Wat me tevens opvalt is dat het empirische bewijsmateriaal voor het mislukken van
het top-down opleggen van kernwaarden zich niet makkelijk laat vinden. Die bevinding
wordt gestaafd door van Rekom, van Riel & Wierenga (2006) in hun onderzoek naar
kernwaarden. Zij constateren een gebrek aan empirisch onderzoek naar kernwaarden in de
organisationele praktijk. Ik vraag me af of top-down opgestelde kernwaarden zo zwart-wit
verworpen kunnen worden omdat ze niet ervaren zullen worden door medewerkers, zoals
Claassen dat bijvoorbeeld stelt. Zijn daarin geen nuances te zien? Is het niet zo dat de ene
medewerker de kernwaarden wel kan ervaren en de ander niet? Of dat de kernwaarden wel
ervaren worden, maar dat een medewerker er een andere betekenisgeving op na houdt? En
bovendien gaat het uiteindelijk om het richting geven van het gedrag van je medewerkers.
Kortom: vragen alom. In deze thesis tracht ik deze vragen te beantwoorden via een
kwalitatief caseonderzoek naar kernwaarden van de Desmond Tutu Hiv Foundation.

1.2 Vraagstelling, doelstelling en operationalisering

De vraag van het managementteam is samengevat de volgende: in hoeverre zijn de zes door
hen opgestelde kernwaarden sturend voor het gedrag van hun werknemers? Daarbij vragen
ze zich af of er een verschil te zien is op basis van de diversiteit die er is onder medewerkers.
Parker (2000) laat in zijn onderzoek naar de culturen van drie organisaties zien dat
groepsvorming binnen een organisatie de ervaring en denkwijze van medewerkers die tot
een subgroep behoren kan bepalen. Hij toont een trend aan die in te delen is op basis van
locatie, generatie en professie en noemt dit divisies. Deze drie divisies zijn een indeling om
onderscheid te maken in de manier waarop groepsvorming zich voordoet binnen de
onderzochte organisaties. Kenmerken van locatie zijn de locaties waar medewerkers
werkzaam zijn en/of de afdeling waarvoor zij werkzaam zijn. Het kenmerk van generatie is
hoe lang medewerkers werkzaam zijn voor de organisatie. Het kenmerk van professie is de
functie die medewerkers bekleden. De drie divisies van Parker (2000) worden gehanteerd
als determinanten van dit onderzoek.

Dit resulteert in de volgende hoofdvraag:
In hoeverre zijn de top-down opgelegde kernwaarden van DTHF sturend voor het gedrag
van zijn werknemers in de werkgerelateerde praktijk?



De deelvragen hierbij zijn:

1. Hoe omschrijft de literatuur kernwaarden van organisaties?

2. Op welke manier kunnen kernwaarden volgens de literatuur het gedrag van
organisatieleden in de werkgerelateerde praktijk sturen?

3. In hoeverre is er bij DTHF sprake van congruentie in de reacties van werknemers
omtrent de kernwaarden en de omschrijving van de kernwaarden door het
managementteam?

4. In hoeverre is er bij DTHF sprake van congruentie tussen de reacties van werknemers
van verschillende locaties en generaties en met uiteenlopende professies?

De onderzoeksvragen zijn explorerend van aard. Deze casestudie beschrijft, breder gezien,
in hoeverre top-down opgestelde kernwaarden worden beleefd in de praktijk van een
diverse werknemersomgeving. Met andere woorden: /n hoeverre sluiten top-down
opgestelde kernwaarden aan bij het werkgerelateerde gedrag van werknemers? De
doelstelling van dit onderzoek is het beantwoorden van die vraag. Daarnaast gaat het om
het in kaart brengen van de invloed van kernwaarden op de individuele betekenisgeving van
verschillende medewerkers van DTHF, in hoeverre dit overeenkomt met de omschrijving van
de kernwaarden door het managementteam en de manier waarop werknemers de
kernwaarden in praktijk brengen. Ook wordt er gekeken of er verschillen waarneembaar zijn
waarbij de determinanten locatie, generatie en professie de reacties van werknemers
beinvlioeden. Op deze manier wordt er geprobeerd een nuttige bijdrage te leveren op het
gebied van kennis over kernwaarden en de huidige mate van internalisering bij werknemers
binnen de Foundation. Op grond van de resultaten van dit onderzoek wordt tevens getracht
bescheiden aanbevelingen te kunnen doen aan de organisatie voor eventuele vervolg
stappen.

Aan de hand van wetenschappelijke literatuur zal ik een theoretisch kader opstellen
waarin de concepten kernwaarden, gedrag en de drie determinanten worden uitgewerkt.
Om de empirische deelvragen te beantwoorden ben ik drie maanden ter plaatste geweest
bij de Foundation als onderzoekstagiaire. Om de opgestelde kernwaarden te kunnen
operationaliseren heeft het managementteam een document opgesteld waarin het de
kernwaarden heeft gespecificeerd (bijlage I). In verschillende meetings die ik heb gehad met
het managementteam zijn de kernwaarden aan bod gekomen, het opgestelde document
bleek niet te hoeven worden bijgesteld volgens hen. Via photointerviewing en
semigestructureerde interviews met werknemers zullen de onderzoeksvragen beantwoord
worden. Het ladderinterview is de techniek die is gebruikt voor het afnemen van de
interviews. De data zijn aan de hand van systematische codering geanalyseerd. Voor een
uitgebreide toelichting en verantwoording van de methoden die zijn gebruikt, verwijs ik naar
hoofdstuk 4: methodologische verantwoording.

1.3 Relevantie

1.3.1 Wetenschappelijke relevantie
In de wetenschappelijke literatuur is veel geschreven over kernwaarden. Organisaties
worden aangemoedigd kernwaarden te hanteren zodat gedrag van werknemers gestuurd



kan worden. Volgens van Rekom, van Riel & Wierenga (2006) is er een gebrek aan empirisch
onderzoek naar effectiviteit van kernwaarden in de alledaagse praktijk. Als ik zelf de
wetenschappelijke literatuur bekijk, merk ik dat ook. In de zoektocht naar literatuur over mijn
onderwerp ben ik tot de conclusie gekomen dat er praktische verantwoording mist en het
veelal blijft bij een (soms zelfs wat oppervlakkige) beschrijving van wat kernwaarden in
theorie kunnen betekenen voor de praktijk waarbij vooral wordt benadrukt hoe het niet
moet. Mijn onderzoek richt zich op de individuele betekenisgeving van werknemers aan top-
down opgestelde kernwaarden en de doorvertaling naar de praktijk. De hoofd- en
deelvragen geven antwoord op de vraag in hoeverre top-down opgestelde kernwaarden
sturend zijn voor het gedrag van medewerkers in een diverse werknemersomgeving. Op
grond van deze resultaten worden er aanbevelingen gedaan aan de Foundation. Omdat het
een kwalitatieve casestudy betreft, wil ik benadrukken dat de resultaten niet te generaliseren
zijn. Wel kan ik met deze methode de diepte in gaan met mijn onderzoek. Ik wil de
werkpraktijk onderzoeken en wat die praktijk betekent voor werknemers. Hier is kwantitatief
onderzoek minder geschikt voor, maar kwalitatief onderzoek des te meer (Boeije, 2012). Met
mijn thesis tracht ik een bescheiden bijdrage te leveren aan het praktische gebrek in de
wetenschap rondom kernwaarden dat van Rekom, van Riel & Wierenga (2006) hebben
aangekaart en bied ik mogelijk aanknopingspunten voor vervolgonderzoek. De verschillende
concepten die in deze thesis centraal staan, beslaan meerdere wetenschappelijke velden.
Via betekenisgeving, cultuur en kernwaarden wordt er een combinatie gemaakt tussen
communicatiewetenschap, antropologie en organisatiewetenschap.

1.3.2 Maatschappelijke relevantie

Sinds de jaren ‘80 is er een toenemende interesse te zien voor organisatieculturen en
kernwaarden in het bedrijfsleven en later ook in de non-profitsector (Boessenkool &
Vermeulen, 2003). Kernwaarden zijn een populaire tool in de managementwereld. Dat valt
niet alleen op te merken in wetenschappelijke literatuur maar is ook terug te zien in de
aandacht die leidinggevenden ervoor hebben. Typ ‘kernwaarden’ in op Managementsite
(een bekend platform onder managers) en je krijgt 612 resultaten van artikelen die over
kernwaarden gaan. Met enige regelmaat worden de kernwaarden bedacht door het
management en gebruikt als strategie om het gedrag van werknemers te sturen. Literatuur
wijst ons erop dat er een beduidende kans bestaat dat de kernwaarden dan concretisering
missen in de praktijk (Schein, 2001; van Rekom, van Riel & Wierenga, 2006). Hetzelfde geldt
voor diversiteit: vanuit organisaties is er een toenemende interesse te zien voor het omgaan
met diversiteit in de samenleving en binnen de organisaties zelf (Boutachekourt, 2012). Door
bijvoorbeeld globalisering krijgen organisaties steeds vaker te maken met differentiatie
tussen (groepen van) werknemers. Een vraag die rijst binnen organisaties is: hoe krijgen we
alle neuzen dezelfde kant op? Kernwaarden worden met enige regelmaat aangewezen als
een strategie die mogelijk uitkomst biedt (van Kempen & Brenninkmeijer, 2013). Echter, zoals
eerder genoemd blijft de manier waarop ze uitkomst kunnen bieden vaak onbesproken. De
koppeling die in deze casestudy wordt gemaakt tussen a. wat top-down opgelegde
kernwaarden kunnen betekenen voor het gedrag van werknemers en b. de invloed van
differentiatie hierop (de drie determinanten), maakt het tot een maatschappelijk relevant



vraagstuk. Hoewel het een kwalitatieve casestudy betreft van een Zuid-Afrikaanse non-
profitorganisatie en de resultaten dus niet te generaliseren zijn, kunnen de uitkomsten van
dit onderzoek informatie geven aan andere organisaties over het top-down opleggen van
kernwaarden, de concretisering ervan in de gedragsintentie van werknemers in de
werkgerelateerde praktijk en de invioed van diversiteit op deze uitkomsten.

1.4 Leeswijzer

Deze thesis start met het theoretisch kader (2) dat is ontstaan uit het literatuuronderzoek.
Begrippen worden geduid aan de hand van wetenschappelijke literatuur en het onderwerp
wordt geplaatst in wetenschappelijke context. Het daaropvolgende hoofdstuk is de
methodologische verantwoording (3), waarin de gekozen methoden worden toegelicht en
verantwoord. In hoofdstuk 4 wordt de organisatie besproken. Hoofdstuk 5 bevat de empirie
die is voortgekomen uit de interviews. Hoofdstuk 6 staat in het teken van de resultaten en
wordt er een koppeling gemaakt tussen het theoretisch kader en de empirie. Hoofdstuk 7 is
de conclusie van het onderzoek. De vier deelvragen en de hoofdvraag worden in dit deel
beantwoord. Het laatste hoofdstuk betreft de discussie (8) waarin er kritisch wordt
gereflecteerd op het onderzoek en er aanbevelingen worden gedaan aan de Foundation en
voor vervolgonderzoek.



In dit onderdeel komt de literatuurstudie aan de orde. De drie centrale concepten van dit
onderzoek zullen aan bod komen: kernwaarden, menselijk gedrag en de drie determinanten.
In de aanleiding is behandeld dat kernwaarden sturend kunnen zijn voor het gedrag van
werknemers. Het managementteam wil weten in hoeverre de kernwaarden die zij hebben
opgesteld het gedrag van werknemers in hun werk beinvioedt. Allereerst zal het begrip
kernwaarden behandeld worden en wordt er een definitie gegeven (2.1). In de volgende
paragraaf is aandacht voor menselijk gedrag en de invloed van kernwaarden hierop (2.2).
Hieruit vloeit betekenisgeving als operationeel concept voort, wat behandeld wordt in de
paragraaf daarna (2.3). In de daaropvolgende paragraaf komt differentiatie in organisaties
op het gebied van kernwaarden aan de orde (2.4). In de laatste paragraaf wordt een
beknopte samenvatting gegeven van de besproken literatuur (2.5).

2.1 Kernwaarden

2.1.1 Een definitie

Zoals we in de inleiding al zagen zijn de waarden die mensen dragen, leidend voor hun
interpretatie van gebeurtenissen en hun gedrag. Waarden zijn kernwaarden als ze in het
waardensysteem dat men heeft boven de andere waarden staan (Pant & Lachman, 1998).
Dat wil zeggen dat een persoon tientallen waarden kan dragen, maar dat een aantal waarden
het belangrijkst zijn: kernwaarden. Die kernwaarden zijn vaak weer sturend voor de andere
waarden en bepalen het gedrag. Een organisatie kan waarden hanteren om uit te dragen
waar zij voor staat en ze als strategie gebruiken om het handelen van medewerkers te
beinvlioeden. Deze worden in de organisationele context ook kernwaarden genoemd (De
Bock, 2010). Hofstede & Hofstede (2005) leggen met hun Ui-model overzichtelijk de rol van
waarden uit:

Praktijken

Figuur 1: Het Ui-model (Hofstede & Hofstede, 2005: 22)

Er wordt in het model een onderscheid gemaakt tussen waarden en praktijken. In de kern
van de ui bevinden zich de waarden die de motivatie van onze praktijken bepalen. Door
verschillende wetenschappers worden deze motivatie en de praktijken ook wel de cu/tuur
van een organisatie genoemd (Boessenkool & Vermeulen, 2003; Hofstede & Hofstede, 2005;



Sanders & Neuijen, 2009; Haviland, 1993; Schein, 2010). Praktijken zijn de uitingsvormen van
cultuur. Hofstede & Hofstede (2005) maken in die uitingsvormen onderscheid in symbolen,
helden en rituelen. Toegepast op de cultuur van een organisatie kunnen die lagen dan als
volgt omschreven worden: symbolen zijn voorwerpen, woorden of handelingen die een
betekenis voor het bedrijf hebben. Hierbij valt te denken aan het gebouw, de kleding die
men draagt en hun taalgebruik. Helden zijn echte of imaginaire personen die door
organisatieleden bewonderd of juist verafschuwd (in dat geval spreken we van antihelden)
worden. |Ideeén over deze personen geven aan wat in de organisatie als wenselijk en
onwenselijk wordt ervaren. Rituelen zijn sociale gewoonten die iets uitdrukken, zoals een
begroeting, een vergadering of het gedragspatroon tijdens de pauze (Sanders & Neuijen,
2009). Als een organisatie in staat is om de kernwaarden te benadrukken en te laten
doordringen bij medewerkers, kan het de motivatie voor hun handelen bepalen (van Rekom,
van Riel & Wierenga, 2006). Kernwaarden beinviloeden namelijk het waarnemen, denken en
voelen van de leden van de organisatie in de organisatiecontext (Sanders & Neuijen, 2009)
en bepalen daardoor de motivatie van mensen om bepaalde gedragingen te verrichten. Om
die reden worden kernwaarden vaak gezien als strategisch instrument. Om het instrument
krachtig te laten zijn, dient er congruentie te zijn tussen de waarden van de organisatie en
de waarden van de organisatieleden in de organisatiecontext (Desmidt & Heene, 2005).
Collins & Porras (2000) omschrijven kernwaarden van een organisatie als
‘basisprincipes’ (p. 73). Ze zien de functie van kernwaarden als iets dat een organisatie bij
elkaar houdt als zij groeit en verandert. Ook Schein (2004) wijst op de verbindende functie
van kernwaarden en spreekt van een gedeeld referentiekader. In navolging van Schwartz
(1992: p. 4) omschrijven van Rekom, van Riel & Wierenga (2006) de functie van kernwaarden
als volgt: “concepts or beliefs that pertain to desirable end states or behaviours, that
transcend specific situations, and guide selection or evaluation of behaviour and events” (p.
175-176). In dit onderzoek sluit ik me aan bij deze definitie. Met andere woorden stel ik dat
kernwaarden van een organisatie concepten zijn die leidend zijn bij het gewenste gedrag.
Idealiter overstijgen ze situaties en hebben ze op die manier een sturende functie voor
medewerkers in de keuze voor het verrichten van een bepaalde handeling. Ik kies voor deze
definitie omdat het in dit onderzoek gaat om top-down opgestelde kernwaarden die als
strategisch instrument worden ingezet door de organisatie. Echter, kernwaarden zijn diep
geworteld en worden niet simpelweg door medewerkers beleefd omdat het
managementteam ze heeft bedacht (Schein, 2001). De benadrukking van gewenst gedrag
in deze definitie sluit daarbij aan: de definitie suggereert niet dat de kernwaarden
daadwerkelijk sturend zijn voor het gedrag. In het geval van DTHF gaat het om een relatief
jonge organisatie waarvan één van de twee oprichters deel uitmaakt van het
managementteam dat de kernwaarden heeft opgesteld. Als kernwaarden van een
organisatie worden opgesteld op basis van de waarden en principes van de oprichters, is er
volgens Busnel (2011) en Schein (2001) een goede kans dat werknemers ze ook zo ervaren.
Oprichters hebben vaak een duidelijke visie voor de organisatie. Als de organisatie
successen boekt door deze manier van werken, worden deze waarden en principes vaak ook
door de medewerkers ervaren (Busnel, 2011; Schein, 2001). Op grond daarvan valt dan te
verwachten dat de kernwaarden in het algemeen ervaren worden door de medewerkers.



Toch wijzen veel onderzoekers ook op de contradictie die er kan zijn tussen kernwaarden
en de praktijk (e.g. van Rekom, van Riel & Wierenga, 2006; Schein, 2001). Zo kan het zijn dat
kernwaarden die top-down zijn opgesteld door het managementteam niet herkend worden
door de werknemers en dat de kernwaarden daardoor concretisering missen in de
werkcontext.

2.1.2 Onderzoeksperspectieven op kernwaarden

Het beschrijvende onderzoek van Martin (1992) laat zien dat er verschillende
benaderingswijzen zijn waarop er naar organisatieculturen gekeken wordt. Veel
onderzoekers zien organisatiecultuur als iets dat gedeeld wordt door alle organisatieleden.
Zo spreken Hofstede & Hofstede (2005, p. 279) van “de collectieve mentale programmering”
die organisatieleden van de ene organisatie onderscheidt van de andere. En Sanders &
Neuijen (2009) stellen dat het een gemeenschappelijke verstandhouding over geschreven
en ongeschreven regels tussen de leden van een organisatie is, die de sociale interactie van
de medewerkers stuurt en vormgeeft. Zoals ik eerder aangaf zie ik het gemeenschappelijke
aspect ook terug in veel definities over kernwaarden. Dergelijke omschrijvingen zijn denk ik
wat idealistisch. Ik wil niet zeggen dat er via deze definities voorbij wordt gegaan aan
nuances, maar het lijkt mij nuttig om nadrukkelijk aan te kaarten me bewust te zijn van deze
mogelijke nuances. Volgens Martin (1992) zijn er drie perspectieven te onderscheiden van
waaruit er naar organisatiecultuur en de daarbij horende waarden wordt gekeken. Zij noemt
het integratieperspectief, het differentiatieperspectief en het fragmentatieperspectief. De
blind spot van het ene perspectief is vaak de focus van het andere perspectief en andersom.
Ze zegt daarom dat het verstandig is om een organisatie vanuit alle drie de perspectieven
te bekijken. Ze geeft aan dat haar boek een framework is die bijdragen, aannames en blinde
hoeken van de drie benaderingen schetst. Ze wil zich distantiéren van een waardeoordeel
over de perspectieven (Martin, 1992: p. 11). De perspectieven bevatten op het gebied van
consistentie, consensus en ambiguiteit bepaalde karakteristieken. Volgens het
intergratieperspectief heerst er eenheid binnen de organisatiecultuur. Alle leden van de
organisatie zijn in consensus en cultuur wordt omschreven als iets dat niet dubbelzinnig is
maar juist helder. Het differentiatieperspectief beschrijft de organisatiecultuur als soms
inconsistent. In deze zienswijze is oog voor subculturen en wordt erkenning gegeven aan
verschillen tussen die subculturen. Het fragmentatieperspectief focust op dubbelzinnigheid
als de essentie van organisatiecultuur, consensus is issue specifiek en staat niet vast. Dat
brengt met zich mee dat er zowel geen organisatie culturele als subculturele eenheden
bestaan. Dit perspectief geeft erkenning aan het feit dat er individuele interpretaties kunnen
bestaan van de organisatiecultuur. Vertaald naar kernwaarden van een organisatie, zou kort
gezegd voor het integratieperspectief gelden dat er in de gehele organisatie consensus
bestaat over de betekenisgeving via de kernwaarden. Voor het differentiatieperspectief zou
gelden dat er binnen subculturen consensus bestaat over de betekenisgeving en soms
tussen subculturen. Voor het fragmentatieperspectief zou gelden dat er in principe geen
consensus bestaat tussen medewerkers over de betekenisgeving en als dat wel zo is, die
overeenstemming issue specifiek is.



In verschillende onderzoeken blijken differentiatie en fragmentatie wat betreft
kernwaarden in organisaties negatieve effecten te hebben (e.g. Edwards & Cable, 2009;
Ostroff, Shin & Kinicki, 2005; Raaijmakers, 2008). In deze situaties is er meer sprake van
conflicten tussen medewerkers (Jehn e.a., 1999), is er een lagere betrokkenheid bij de
organisatie (Riordan & Shore, 1997; Tsui e.a., 1992), is er minder bereidheid tot samenwerken
(Chatman & Flynn, 2001) en is er minder werktevredenheid (Wharton & Baron, 1991) (In:
Raaijmakers, 2008). Er wordt gesproken over het belang van value congruence. Dit betekent
het bereiken van overeenstemming tussen de kernwaarden van de organisatie en die van en
tussen werknemers in de werkgerelateerde praktijk (e.g. Edwards & Cable, 2009; Ostroff,
Shin & Kinicki, 2005). De specifieke rol van kernwaarden in het gedrag van medewerkers
komt in dit hoofdstuk nog uitgebreid aan de orde. Voor nu wil ik aankaarten dat het doel
wat het managementteam heeft met de kernwaarden hierbij aansluit. Toegespitst op dit
onderzoek is het uiteindelijke doel van de Foundation het integratieperspectief: idealiter
zouden medewerkers de kernwaarden op dezelfde manier interpreteren zodat de
kernwaarden op die manier sturend zijn voor hun gedrag. Het vermoeden van de Foundation
is dat er sprake is van het differentiatieperspectief: groepsvorming leidt tot subculturen
waarbinnen de kernwaarden consistent worden geinterpreteerd. Daarmee zijn de
kernwaarden binnen deze groepen op een onderscheidende manier sturend voor het gedrag
van de groepsleden. In de resultatensectie zullen de drie perspectieven in ogenschouw
worden genomen. Via individuele interviews met werknemers, de drie determinanten en de
congruentieanalyses die worden gedaan, wordt het advies van Martin (1992) om de
organisatie vanuit alle drie de perspectieven te bekijken opgevolgd. Figuur 3 geeft een
overzicht van de betekenis van de drie perspectieven in dit onderzoek.

Fragmentatieperspectief: Differentiatieperspectief: Integratieperspectief:

Individuele betekenisgeving via Subgroepen waarbinnen er Eenheid in betekenisgeving via

kernwaarden congruentie is in. kernwaarden
betekenisgeving via

kernwaarden

Analyse op alle drie de perspectieven via individuele interviews, de drie
determinanten (Parker, 2000) en de mate van congruentie.

Figuur 3: Overzicht van de rol van de drie perspectieven van Martin (1992) in dit onderzoek

2.2 Menselijk gedrag

2.2.1 Componenten van gedrag

Inmiddels is duidelijk geworden wat kernwaarden zijn en dat ze gedrag kunnen sturen. De
vragen die bij mij rijzen, en tot nu toe onbeantwoord zijn gebleven, zijn hoe menselijk gedrag
tot stand komt, waar de kernwaarden op gedrag van invioed kunnen zijn en hoe dit
onderzocht kan worden. Daar tracht ik middels de komende paragrafen antwoord op te
geven. Gedrag is de wijze van doen, optreden en reageren van een persoon (Dikke Van Dale,



2015). Volgens Fishbein & Yzer (2003) wordt het gedrag van een persoon bepaald door drie
factoren: de intentie om het gedrag uit te voeren, de benodigde vaardigheden om het
gedrag uit te voeren en de situationele omstandigheden die een barriére kunnen vormen
voor de uitvoering van het gedrag. Als aan deze drie voorwaarden is voldaan, zal het gedrag
worden vertoond. Ter verheldering van de drie voorwaarden een voorbeeld. lemand bereidt
een gezonde maaltijd (gedrag). De persoon heeft de wens om een gezonde maaltijd te
bereiden (intentie), de persoon heeft voldoende receptenkennis en handigheid in de keuken
om een dezonde maaltijd te bereiden (vaardigheden) en de persoon heeft alle
benodigdheden binnen handbereik om een gezonde maaltijd te bereiden (situationele
omstandigheden). In navolging hiervan wijzen verschillende wetenschappers op de intentie
van een persoon als belangrijkste voorspeller van gedrag (e.g. Fishbein & Ajzen, 1975;
Neutelings & Janssen, 1999; van Rekom, van Riel & Wierenga, 2006). Voor het beinvloeden
van intenties zijn andersoortige interventies nodig dan voor het beinvloeden van de factoren
benodigde vaardigheden en situationele omstandigheden (Fishbein & Yzer, 2003). De
interventies voor intentie zijn gericht op het cognitieve en mijns inziens kunnen kernwaarden
op dat gebied een rol spelen. Gebaseerd op de Theory of reasoned action van Fishbein &
Ajzen (1975) wordt door verschillende wetenschappers gesteld dat de intentie tot het
vertonen van bepaald gedrag door twee componenten wordt bepaald: de waargenomen
norm in de omgeving van een persoon en de attitude die hij ten opzichte van het gedrag
heeft. Met waargenomen norm wordt iemands perceptie bedoeld over wat de omgeving
vindt van het gedrag en wordt bepaald door de mate waarin een persoon daar in het
algemeen aan wil voldoen. Met attitude wordt iemands overtuiging en evaluatie bedoeld
over het resultaat waartoe de handeling zal leiden. Dus: de waargenomen norm en de
attitude die een persoon ervaart ten opzichte van het gedrag in kwestie, dienen als motivatie
voor de intentie tot het vertonen van dat gedrag (Fishbein & Ajzen, 1975; Neutelings &
Janssen, 1999; van Rekom, van Riel & Wierenga, 2006). In sommige wetenschappelijke
literatuur wordt er ook gewezen op het geloof in de eigen effectiviteit als derde component
voor intentie (e.g. Ajzen, 1985; Fishbein & Yzer, 2003). Dit heeft te maken met het geloof in
de eigen vaardigheden om gedrag te vertonen. Het geloof in de eigen vaardigheden heeft
in deze theorie zowel een indirect effect (namelijk via intentie) als een direct effect op
gedrag. Niet uit elk onderzoek blijkt dat deze derde component een significante bijdrage
levert aan de intentie voor het vertonen van gedrag (Madden, Ellen & Ajzen, 1992). Om die
reden en omdat het beinvioeden van het geloof in eigen vaardigheden andersoortige
interventies behoeft (Fishbein & Yzer, 2003), focus ik me in dit onderzoek op de Theory of
reasoned action.

In de vorige alinea is duidelijk geworden dat de intentie van een persoon de
belangrijkste voorspeller is voor zijn gedrag. De intentie wordt bepaald door de
waargenomen norm (de perceptie van de persoon over wat de omgeving vindt van het
gedrag en de mate waarin de persoon daaraan wil voldoen) en de attitude (de overtuiging
en evaluatie van de persoon over het resultaat waartoe het gedrag zal leiden). Voor zowel
de waargenomen norm als de attitude gaat het om een verwachting. De waargenomen norm
die iemand ervaart, wordt gestuurd door de cultuur die heerst binnen een groep. Het betreft
het idee dat iemand heeft over wat andere mensen vinden dat hij moet doen. In hoeverre de



waargenomen norm de intentie bepaalt is afhankelijk van de mate waarin een persoon daar
in het algemeen aan wil voldoen. Mensen zijn doorgaans op de hoogte van de norm en weten
hoe ze zich behoren te gedragen (Hajer, Leeman & Van Nijnatten, 2002). Als iemand zich
niet schikt naar de dominante cultuur binnen een groep, wordt diegene gezien als
buitenstaander en vreemd. Pas als er gehandeld wordt naar de heersende cultuur, wordt het
gedrag geaccepteerd (Haviland, 1993; Schein, 2010). De attitude gaat over de verwachting
omtrent de consequenties van bepaald gedrag. Een persoon schat de consequenties van
zijn eigen actie in door de verwachting te gebruiken over wat de reactie van anderen zal
zijn. Deze verwachtingen baseert een persoon bewust of onbewust op wat hij in het verleden
heeft meegemaakt.

2.2.2 Invloed van kernwaarden op gedragsintentie

Van Rekom, van Riel & Wierenga (2006) slaan een brug tussen kernwaarden en
gedragsintentie via betekenisgeving. Ze stellen dat de verwachtingen waar in de vorige
paragraaf over gesproken is, worden gevormd door de betekenis die personen aan
voorgaande praktijken waar ze onderdeel van zijn geweest hebben gegeven. “If a person
has received rewarding consequences in the past, that person can be said to have been
‘conditioned’ to perform that action again” (Fishbein & Ajzen, 1975 in: van Rekom, van Riel
& Wierenga, 2006, p. 178). Ze wijzen op het onderzoeken van de betekenisgeving van een
persoon aan situaties om de invloed van kernwaarden te onderzoeken; via betekenisgeving
is het mentale model van personen te onderzoeken. Ik sluit me daarbij aan. Alleen het gedrag
observeren zal niet leiden tot het in kaart brengen van de intenties van een persoon (Schein,
2010; Boeije, 2012). En alleen het bevragen van het gedrag zal sneller sociaal wenselijke
antwoorden of een beschrijving van het gewenste gedrag met zich mee brengen. Het
IJsbergmodel van Mc Clelland (1973) bevestigt mijns inziens dit statement ook (bijlage II) en
wijst op het belang van het onderzoeken van het mentale model. De betekenisgeving van
een individu is gebaseerd op bestaande denkkaders van een bepaalde groep mensen op een
bepaald moment (Reed, 2003; Weick, 2001): de cultuur binnen een groep (Schein, 1992;
Hofstede & Hofstede, 2005; Sanders & Neuijen, 2009). Hier komen de kernwaarden aan bod.
Ze zijn, zoals we eerder zagen, namelijk leidend voor cultuur en sturen daarmee gedrag. Het
antwoord op de vraag waar kernwaarden in de totstandkoming van gedrag een rol spelen
is, deels in navolging van van Rekom, van Riel & Wierenga (2006), naar mijn idee: in de
betekenisgeving van werknemers. Hierop wordt de verwachting over de consequenties voor
het mogelijk te vertonen gedrag vervolgens gebaseerd. Deze verwachting over
conseqguenties bepaalt de intentie voor het vertonen van het gedrag. Om die reden sluit ik
me aan bij van Rekom, van Riel & Wierenga (2006) die de betekenisgeving van een persoon
als tool zien om het effect van kernwaarden in de praktijk te kunnen onderzoeken en zal ik
dit hanteren om de invloed van de kernwaarden op de gedragsintentie te onderzoeken. Een
schematisch overzicht van de Theory of reasoned action en voorgaande interpretaties is te
raadplegen in figuur 4.
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Figuur 4. Een overzicht van de Theory of reasoned action (Fishbein & Ajzen, 1975) en interpretaties.

2.3 Betekenisgeving

Al met al kom ik tot de conclusie dat de literatuur die ik heb behandeld rondom kernwaarden
niet volledig verhelderend is. In die literatuur wordt gesteld dat kernwaarden (en in bredere
zin de organisatiecultuur) gedrag van werknemers sturen. Echter, de precieze rol van
kernwaarden in gedrag wordt niet verhelderd. Pas als we de literatuur over menselijk gedrag
in ogenschouw nemen wordt de mogelijke rol verduidelijkt. Het uitwerken van menselijk
gedrag en de invloed van kernwaarden daarop was nodig om duidelijk te maken op welke
manier de invloed van kernwaarden op gedrag onderzocht kan worden en om de rol van
kernwaarden in gedrag te specificeren. Kernwaarden hebben invloed op de gedragsintentie,
één van de drie factoren voor gedrag. Om te onderzoeken in hoeverre kernwaarden op dit
moment de gedragsintentie van de medewerkers van de Foundation bepalen, moeten we
tot de betekenisgeving komen. In deze paragraaf komt aan de orde wat dit concept precies
inhoudt. Hiervoor baseer ik me op de beroemde organisatiewetenschapper Karl Weick, van
wie het begrip afkomstig is. Hij beschouwt organisaties als het resultaat van interacties
tussen betrokkenen die constant bezig zijn met het begrijpen van wat er in hun omgeving
gebeurt (de Caluwé, 2012). Betekenisgeving komt voort uit een verandering in de omgeving:
er vindt, in de brede zin van het woord, een ‘gebeurtenis’ plaats (Weick, 2001). Uit die
gebeurtenis vloeien boodschappen en signalen voort. Gebeurtenissen zijn ambigu en
daarmee multi-interpretabel; er is geen vaststaande betekenis. Dat wil zeggen dat de
betekenisgeving aan een gebeurtenis per individu kan verschillen. De betrokkenen bij een
gebeurtenis kiezen welke informatie belangrijk is en waar aandacht aan gegeven moet
worden. Zij vormen mogelijke verklaringen. Het geven van een interpretatie van personen
aan zo’n gebeurtenis is het proces van betekenisgeving. Betekenisgeving is dus niet alleen
de interpretatie, maar het proces van vertaling van een ambigue gebeurtenis naar een
betekenisvolle gebeurtenis. De verschillende interpretaties die mogelijk aan een gebeurtenis
kunnen worden toegekend, worden gereduceerd door het individu. Dit draagt in zich dat
betekenisgeving altijd achteraf plaatsvindt. Er kan geen betekenis worden gegeven aan iets



dat nog niet gebeurd is (Choo, 2006; Weick, 2001) en huidige gebeurtenissen worden
geplaatst in eerdere ervaringen om betekenis vorm te geven (Choo, 2006).

Weick (2001) ziet organisaties als een sociaal construct. Organisaties zijn groepen
mensen die betekenis creéren van hun omgeving en daarmee een sociale werkelijkheid
vormen. Hij omschrijft het doel van organisaties als betekenisgevende systemen als volgt:
“the goal of organizations viewed as sensemaking systems, is to create and identify events
and recur to stabilize their environments and make them more predictable” (Weick, 1995, p.
170. In: Choo, 2006, p. 5). De betekenisgeving van een individu is gebaseerd op bestaande
denkkaders van een bepaalde groep mensen op een bepaald moment (Reed, 2003; Weick,
2001). Het precieze proces van betekenisgeving omschrijft Weick (2001) in de enactment-
theorie. Choo (2006, pp. 6-7) legt de theorie in zijn artikel verhelderend uit. Boodschappen
die gezonden worden zijn ambigu. Actoren kunnen verschillende interpretaties geven aan
een gebeurtenis. Huidige gebeurtenissen worden gekoppeld met eerdere ervaringen van
een actor om betekenis te geven aan vier sets van met elkaar verbonden processen:
ecological change, enactment, selection en retention. Ecological change is het feit dat er een
verandering plaats vindt in de omgeving, er is een gebeurtenis. Dit vergt van de betrokkenen
dat zij die gebeurtenis moeten begrijpen. Enactment is daarmee de eerste stap van
betekenisgeving. Hierin wordt een gebeurtenis opgemerkt en wordt de informatie die
binnenkomt selectief beschouwd en wordt er bepaald aan welk deel van de informatie
aandacht wordt gegeven en aan welk deel niet. De betrokken personen labelen,
categoriseren en verbinden informatie over actoren, gebeurtenissen en uitkomsten. De data
zijn verkleind maar zijn nog steeds dubbelzinnig. Daarop volgt selection. Weick, Sutcliffe &
Obstfeld (2005, p. 414) omschrijven dat als volgt: “the number of possible meanings get
reduced in the organizing process of selection”. Het is het overlappen van de nieuwe data
met eerdere, gelijkwaardige interpretaties die succesvol waren om de situatie uit te leggen
en overeenkomsten te herkennen. Het selecteert uit het verleden een schema voor
interpretatie. De informatie die hieruit voortkomt zijn oorzaak-gevolg verklaringen die de
gebeurtenis begrijpelijk en betekenisvol vertalen. De volgende stap is retention. de
uitkomsten van succesvolle betekenisgeving worden behouden voor toekomstig gebruik
(Choo, 2006). In deze zin zijn betekenisgevingen uit het verleden een cognitief raamwerk
waarmee aan nieuwe gebeurtenissen betekenis gegeven wordt. Gecombineerd met de
Theory of reasoned action wordt de gedragsintentie hierdoor bepaald. Als kernwaarden een
rol spelen in de betekenisgeving aan de werkgerelateerde praktijk, zijn de kernwaarden
breder gezien een cognitief raamwerk voor de kijk op situaties van medewerkers. Door
kernwaarden te internaliseren kan er consensus ontstaan over betekenisgeving aan
gebeurtenissen. Ze vervullen dan een reducerende functie voor ambiguiteit (De Caluwé,
2012). Het organiseren van betekenisgeving met kernwaarden is het bieden van handvatten
voor interpretatie van de praktijk (Korsten, 2008, p. 8) en de gedragsintentie (e.g. Weick,
2001; Choo, 2006). Congruentie tussen kernwaarden van de organisatie en de ervaring van
kernwaarden van werknemers in de werkgerelateerde context bleek al eerder in dit
hoofdstuk een uitkomst voor het verminderen van o.a. conflicten binnen organisaties (e.g.
Edwards & Cable, 2009; Ostroff, Shin & Kinicki, 2005; Raaijmakers, 2008). Het sturen van



betekenisgeving is daarom het doel van het internaliseren van kernwaarden, zodat er
integratie onder werknemers ontstaat.

2.4 Differentiatie op basis van determinanten

De Foundation verwacht dat er in de organisatie subgroepen bestaan die met en via
kernwaarden op een andere manier betekenisgeven. Om te onderzoeken of er sprake is van
een gemeenschappelijke betekenisgeving binnen subgroepen (het differentiatieperspectief,
Martin, 1992) maak ik ter inkadering in dit onderzoek gebruik van de conclusie van Parker
(2000) uit zijn boek Organizational culture and identity. Hij toont in het onderzoek naar de
culturen van drie organisaties een trend aan waarin een verschil in beleving van cultuur is te
zien tussen medewerkers op basis van diversiteit. De subgroepen die hij constateert zijn in
te delen in locatie, generatie en professie. Hij noemt dit de divisies. Ze dienen als manier
waarop men elkaar en zichzelf classificeert en identificeert. De omschrijving van de divisies
is te vinden in tabel 1.

Locatie Topografische en/of departementaal verdeeld - “them over there, us over here”
Generatie Historische verdeeldheid - “them from that time, us from this time”
Professie Functie verdeeldheid - “them who do that, us who do this”

Tabel 1: Drie typen divisies (Parker, 2000, p.188)

De subculturen die Parker (2000) in zijn onderzoek onderscheidt, vallen dus in te delen in
deze drie divisies. Het wijst erop dat als we willen kijken naar de eventuele invloed van
subculturen op de kernwaarden binnen de organisatie, we op de persoonskenmerken
locatie, generatie en professie moeten letten. Locatie specificeert Parker (2000) naar de
locatie waar men werkzaam is en de afdeling waarvoor men werkzaam is. Generatie wordt
bepaald door hoe lang men werkzaam is voor de organisatie. Professie wordt bepaald door
het type functie. Met andere woorden: Parker (2000) constateert groepsvormingsprocessen
tussen werknemers van dezelfde locatie en/of tussen werknemers van dezelfde afdeling
(locatie), tussen werknemers op basis van de duur van het in dienst zijn (generatie) en/of
tussen werknemers op basis van het type werk dat zij doen (professie). Op het moment dat
een organisatie te maken heeft met medewerkers die zichzelf meer identificeren met een
subcultuur binnen de organisatie dan met de organisatie als geheel, kan dat gevolgen
hebben voor de betekenis die zij geven en de invloed van kernwaarden daarop. Om
differentiatie op dit gebied binnen DTHF te onderzoeken, worden de divisies locatie,
generatie en professie gebruikt als determinanten. Een samenvatting op basis van dit
theoretisch kader van de veronderstelde relaties in dit onderzoek is weergegeven in figuur
2.
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Figuur 2: De veronderstelde relatie tussen de concepten 'kernwaarden’, ‘determinanten’,
‘betekenisgeving’ en ‘gedragsintentie’ schematisch weergegeven. ‘Betekenisgeving’is het
onderzoeksobject van deze studie.

2.5 Tot besluit

Duidelijk is geworden dat organisaties waarden kunnen hanteren om uit te dragen waar zij
voor staan. Het doel van deze kernwaarden is vaak strategisch. Op deze manier trachten
organisaties het gedrag van medewerkers te sturen. Zo ook bij DTHF. Het managementteam
tracht met de zes kernwaarden het gedrag van haar medewerkers te beinvloeden. De
literatuur wijst ons erop dat dat mogelijk is, maar dat het in het geval van top-down
opgelegde kernwaarden ook kan zijn dat er een contradictie is of kan ontstaan tussen de
kernwaarden en de daadwerkelijke gedrag van medewerkers in de werkcontext. Daarnaast
kan de beleving van kernwaarden per individu of per groep verschillen. Om niet alleen te
onderzoeken in hoeverre de kernwaarden in het algemeen sturend zijn voor het gedrag van
de werknemers, maar om ook te bezien of daarin nuances te zien zijn, worden in dit
onderzoek de drie perspectieven van Martin (1992) meegenomen: het integratieperspectief,
het differentiatieperspectief en het fragmentatieperspectief. Op die manier wordt
gewaarborgd dat er geen blinde hoek ontstaat, zoals Martin (1992) die omschrijft. Het
onderzoek van Parker (2000) wijst uit dat groepsvorming in organisatiecultuur binnen drie
divisies voor komt: locatie, generatie en professie. Dit biedt voor het onderzoeken van het
differentiatieperspectief rondom kernwaarden afbakening en zal daarom gehanteerd
worden om eventuele trends van groepsvorming binnen de organisatie te kunnen schetsen.
Mij is opgevallen dat literatuur omtrent kernwaarden vaak beschrijvend van aard is. Er wordt
aangegeven dat kernwaarden sturend kunnen zijn voor het gedrag van werknemers, maar
over de precieze werking wordt minder geschreven. Het kiezen van een valide methode is
dan naar mijn mening lastig. Om die reden is in dit hoofdstuk ook literatuur omtrent de
totstandkoming van menselijk gedrag besproken. Duidelijk is geworden dat er meerdere
factoren zijn die het gedrag van een persoon bepalen, maar dat kernwaarden op cognitief
gebied invloed kunnen hebben op de intentie voor gedrag. In het artikel van van Rekom, van
Riel & Wierenga (2006) wordt een brug geslagen tussen kernwaarden en de praktijk via
betekenisgeving. Ze stellen dat uit de betekenisgeving van personen kernwaarden kunnen
blijken omdat hiermee het mentale model wordt onderzocht. De gedragsintentie wordt



bepaald door de betekenisgeving van een persoon. Als kernwaarden een rol spelen in de
betekenisgeving van werknemers, vormt dit hun gedragsintentie en zullen zij zich eerder
(afhankelijk van de andere twee componenten van gedrag - vaardigheden en
omstandigheden) naar die kernwaarden gedragen. Daarom maak ik gebruik van het concept
betekenisgeving om te onderzoeken of de kernwaarden een rol spelen in de gedragsintentie.
Geinternaliseerde kernwaarden reduceren de mogelijikheden voor betekenisgeving en
sturen zo de gedragsintentie. Om kernwaarden op de manier zoals het managementteam
ze omschrijft sturend te laten zijn, is het belangrijk dat er in de organisatie waarde

congruentie is.



In dit hoofdstuk neem ik jullie mee naar de Westkaap in Zuid-Afrika. Ik zal een beschrijving
geven van de Desmond Tutu Hiv Foundation. Er zal aan bod komen van waaruit de
organisatie ontstaan is. Verder zal ik kort beschrijven wat de organisatie doet en wat zij als
doel heeft. De Foundation heeft zeven afdelingen op vier locaties. Ik neem jullie denkbeeldig
mee langs de verschillende afdelingen van de Foundation en zal beschrijven waar ze
gevestigd zijn. Daarna komt kort aan de orde wat er per afdeling gedaan wordt en hoe ze
zich tot elkaar verhouden.

“Do your little bit of good where you are;
it’s those little bits of good put together
that overwhelm the world” - Desmond Tutu

Onder dit motto van zijn beschermheer heeft de Desmond Tutu Hiv Foundation het
bijzondere doel om een bijdrage te leveren aan het publieke gezondheidsbeleid van Zuid-
Afrika met betrekking tot hiv en gerelateerde ziektes (zoals tuberculose). Zuid-Afrika kampt
met een hiv-epidemie. 25 procent van de bevolking tussen de 15 en 45 jaar is hivpositief. De
organisatie tracht in de kwetsbare gemeenschappen in de Westkaap verdere verspreiding
van de ziekte te voorkomen en hivpositieve mensen te behandelen. Daarnaast neemt ze met
haar onderzoek naar hiv en hivgerelateerde ziektes een belangrijke positie in op
internationaal niveau en werkt ze samen met grote farmaceutische bedrijven. De visie en
missie die zijn opgesteld door de organisatie drukken dit treffend uit. De visie wordt als volgt
omschreven: “to lessen the impact of hiv epidemic on individuals, families and communities
through innovation and our passion for humanity”. De missie volgt daarop met: “The pursuit
of excellence in research, treatment, training and prevention of hiv and related infections in
South Africa”. De Foundation komt voort uit de in 1990 opgerichte Hiv Research Unit (HRU).
De unit was één van de eerste publieke klinieken die antiretrovirale therapie bood aan hiv-
patiénten. In 2004 hebben professor Robin Wood en associate-professor Linda-Gail Bekker
HRU geregistreerd als een non-profit organisatie. Gesteund door aartsbisschop Desmond
Tutu en zijn vrouw Leah Tutu werd de organisatie omgedoopt tot de Desmond Tutu Hiv
Foundation. Doordat de Foundation zijn taken heeft uitgebreid, is de organisatie sinds 2004
enorm gegroeid. Linda-Gail Bekker geeft in een meeting aan dat het is begonnen als een
organisatie met nog geen tien mensen: “it was like a family”. Nu, elf jaar later, heeft de
Foundation ongeveer 200 medewerkers. In tabel 2 is te lezen op welke locatie zich welke
afdeling bevindt.

Locatie Afdelingen

Medical School Head Office & Research

Groote Schuur Hospital Men’s Health & Clinical Trials Unit
Crossroads Emavundleni Research Clinic
Masiphumelele Youth Centre & Masi Research Clinic

Tabel 2: Locaties en afdelingen van DTHF



De locatie Medical School wordt zo genoemd omdat deze zich bevindt in het gebouw van
de Medical School van de University of Cape Town (UCT). De afdeling Head Office bestaat
uit het management en de support staff. Daarnaast is er een onderzoeksteam (Research)
dat onderzoek doet naar hiv. Grote Schuur Hospital wordt zo genoemd omdat het zich
bevindt in het gebouw van het ziekenhuis Grote Schuur. De afdeling Men’s Health richt zich
specifiek op de preventie van hiv en begeleiding van hiv geinfecteerden onder
homoseksuele mannen. De afdeling Clinical Trials Unit doet klinisch onderzoek naar hiv-
preventie en behandeling. De locaties Crossroads en Masiphumelele zijn vernoemd naar de
gelijknamige townships waarin de afdelingen gevestigd zijn. In Emavundleni Research Clinic
wordt biomedisch onderzoek gedaan onder vrijwilligers. Er worden voornamelijk
psychosociale- en preventieonderzoeken gedaan omtrent hiv. In Masiphumelele komt veel
hiv voor onder jongeren. Om die reden is het Youth Centre opgericht. Jongeren kunnen zich
hier laten testen en leren over hiv en gerelateerde ziektes. De Masi Research Clinic houdt
zich bezig met onderzoek naar hiv-preventie, met name gericht op vrouwen en
adolescenten (DTHF, 2011).



Zoals besproken in de inleiding van deze thesis, is er vanuit de academische wereld veel
interesse in kernwaarden. Echter, weinig hedendaagse literatuur is van praktische aard. In
dit onderzoek staat de praktijk centraal en wordt de rol van top-down opgelegde
kernwaarden onderzocht in de organisatieomgeving. In dit hoofdstuk zullen de gekozen
methoden voor het beantwoorden van de hoofd- en deelvragen worden verantwoord.
Allereerst komt de positie van de onderzoeker aan de orde (4.1). In deze paragraaf worden
tevens de verschillende fasen van het onderzoek en de bijbehorende methoden
verantwoord. In de volgende paragraaf komen de kwaliteitscriteria aan bod en de
waarborging hiervan in dit onderzoek (4.2).

4.1 Positie onderzoeker

Mijn thesis is het verslag van een interpretatief onderzoek. Ik onderken dat de kennis die uit
dit onderzoek naar voren komt, is beinvloed door mijn manier van kijken (Boeije, 2012;
O’Leary, 2014). In het theoretisch kader is duidelijk geworden dat er niet één werkelijkheid
is, maar dat wij zelf onze werkelijkheid construeren. Als onderzoeker dien ik mij daar ook
bewust van te zijn. Er is niet één objectieve waarheid (Boeije, 2012; O’Leary, 2014; Weick,
1995). Dat ik als Nederlandse een onderzoek ga doen bij een Zuid-Afrikaanse organisatie
brengt het voordeel met zich mee dat mij dingen misschien zullen opvallen in de antwoorden
van respondenten die een Zuid-Afrikaan niet zouden zijn opgevallen. De kans op een blind
spot is daardoor kleiner. Anderzijds moet ik oppassen dat ik dingen vanuit mijn Nederlandse
referentiekader niet verkeerd interpreteer. Het is daarom van belang om bij het verzamelen
van mijn data zo dicht mogelijk bij de betekenisgeving te komen van de respondenten.
Daarom voer ik een kwalitatief onderzoek uit. Via diepte-interviews ga ik in gesprek met
respondenten om hun betekenisgeving te achterhalen. Door in de interviews goed door te
vragen perk ik de beinvloeding van mijn manier van kijken zoveel mogelijk in.

4.1.1 Fase I: Voorbereidend

Voorbereidend op het onderzoek zijn er documenten geanalyseerd ter verkenning van de
organisatie en het onderwerp. De documenten zijn bemachtigd via de website, maar zijn ook
toegestuurd per e-mail. Het ging hierbij om jaarverslagen, maandelijkse nieuwsbrieven en
verschillende informatiefolders voor de medewerkers. Daarnaast hebben er verschillende
voorbereidende gesprekken met het managementteam plaatsgevonden om hun vragen en
mijn onderzoek goed op elkaar af te stemmen.

4.1.2 Fase ll: Literatuurstudie

De tweede fase van dit onderzoek bestaat dan ook uit een literatuurstudie naar de
concepten die centraal staan in dit onderzoek en de onderlinge verhouding. De literatuur
die aan de orde komt, is verkregen via artikelen, door middel van databanken als Google
Scholar en SFX Library UU, is verkregen via boeken door middel van bibliotheken als de
Universiteits Bibliotheek Utrecht en is verkregen via readers en colleges van mijn bachelor-
en masterprogramma. Bij het selecteren van mijn bronnen heb ik gelet ik op de relevantie,



de achtergrond van de auteurs, de publicatiedata, de referenties en de validiteit. Voor
artikelen die als fundering dienen van mijn onderzoek heb ik tevens gelet op het aantal keer
dat de bron geciteerd is. Ook heb ik bekeken of de bronnen internationaal toepasbaar
kunnen zijn, daar ik het heb toegepast op een Zuid-Afrikaanse organisatie. De concepten
kernwaarden, betekenisgeving, praktijk en de determinanten die naar voren komen in de
hoofd- en deelvragen, worden in een brede context besproken. Op deze manier zal het
onderzoek aansluiting vinden bij eerder onderzoek omtrent betekenisgeving en
kernwaarden. Daarnaast worden er definities gegeven die in dit onderzoek gehanteerd
worden, om ambiguiteit te beperken. Uit de inleiding zijn vragen gedestilleerd die voor het
operationeel maken van dit onderzoek beantwoord worden in het theoretisch kader. Deze
vragen zijn te raadplegen in tabel 3. De methode die ik gebruik voor de verzameling van de
data, vloeit logisch voort uit het theoretisch kader. Daarin is duidelijk geworden dat
kernwaarden van invloed zijn op de gedragsintentie van werknemers en dat dit onderzocht
kan worden via het bevragen van de betekenisgeving. Tevens moet voor de
operationalisering van dit onderzoek de vraag beantwoord worden hoe het
managementteam de kernwaarden omschrijft. Hiertoe wordt een document gebruikt dat het
managementteam heeft opgesteld waarin de kernwaarden geformuleerd zijn. Dit document
is in verschillende meetings met het managementteam doorgesproken. Het is te raadplegen

in bijlage 1.
Vragen gedestilleerd uit de hoofd- en deelvragen Theoretisch kader
Wat zegt de literatuur over kernwaarden? Welke definitie wordt §21&82.2

er in dit onderzoek voor kernwaarden gehanteerd? Wat zegt de

literatuur over top-down opgestelde kernwaarden?

Wat zegt de literatuur over vorming van subgroepen in §2.2 & 8§2.3
organisaties? Wat zegt de literatuur over de onderscheiden

determinanten? Welke definitie wordt er in dit onderzoek

gehanteerd van deze determinanten? Wat is op basis van de

literatuur de relatie tussen betekenisgeving en de determinanten?

Wat zegt de literatuur over de totstandkoming van menselijk §2.4 & §2.5
gedrag? Op welke manier kan gedrag volgens de literatuur

worden beinvlioed? Welke rol spelen kernwaarden volgens de

literatuur in de beinvloeding van gedrag? Welke rol wordt op

basis van de literatuur in dit onderzoek aan kernwaarden

toebedeeld in het beinvloeden van werknemers’ gedrag?

Wat zegt de literatuur over betekenisgeving? Welke definitie §2.6 & §2.7
wordt er in dit onderzoek voor betekenisgeving gehanteerd? Wat

betekent betekenisgeving voor dit onderzoek? Welke rol spelen

kernwaarden in betekenisgeving van werknemers?

Tabel 3: Vragen theoretisch kader



4.1.3 Fase lll: Empirisch onderzoek
Methode van dataverzameling
Grof gezegd zijn er twee methoden van data verzameling voor wetenschappelijk onderzoek
te onderscheiden: kwantitatief onderzoek en kwalitatief onderzoek. Bij kwantitatief
onderzoek wordt er gewerkt met hypothesen die worden getoetst via gestandaardiseerde
meetinstrumenten. Het gaat vaak om grote onderzoeksgroepen en er wordt gewerkt met
getallen om te berekenen of de resultaten de hypothese bevestigen of verwerpen. In het
geval van kwalitatief onderzoek gaat het meer om het beschrijven en begrijpen van wat er
zich afspeelt, in plaats van het rekenwerk. De onderzoeksgroepen zijn vaak aanzienlijk
kleiner. Men spreekt niet van hypotheses maar van verwachtingen. Er zijn geen significante
resultaten maar er worden trends aangetoond. Relevant voor mijn onderzoek is dat ik via
kwalitatief onderzoek kan onderzoeken hoe mensen betekenis geven aan hun sociale
omgeving en waarom ze zich op een bepaalde manier gedragen (Boeije, 2012). Bij het
onderzoek naar cultuur en waarden stelt Schein (2010) dat cultuur gemakkelijk is te
observeren maar moeilijk om te interpreteren en de onderliggende waarden boven te
krijgen. Het is namelijk zeer moeilijk te observeren wat iets voor iemand betekent. Als ik dit
wil analyseren moet ik in gesprek gaan met insiders. De onderzoeker gaat bij kwalitatief
onderzoek via daadwerkelijke interactie de diepte in met de respondenten, wat uitdagingen
met zich meebrengt, maar vooral interessant kan zijn. In dit onderzoek zal om die reden
gebruik worden gemaakt van een kwalitatieve methode. Zoals eerder al te lezen is, beschrijf
ik daarom ook geen hypotheses en significante resultaten, maar verwachtingen en trends.
De keuze voor een kwalitatief onderzoek is beargumenteerd: het sluit aan bij wat ik
wil onderzoeken en mijn doelstelling. Binnen het kwalitatieve veld zijn er vervolgens nog tal
van mogelijke instrumenten te kiezen om data te verkrijgen. In dit onderzoek maak ik voor
het verzamelen van mijn data gebruik van individuele interviews met werknemers. Het artikel
A methodology for assessing organizational core values van van Rekom, van Riel &
Wierenga (2006) vormt de basis voor de keuze van de methode van dataverzameling.
Verschillende methoden om kernwaarden te onderzoeken passeren de revue in dit artikel.
Gestandaardiseerde methoden van bijvoorbeeld Rokeach (1973) of Schwartz (1992) maken
gebruik van vaststaande waardenlijsten. Deze methoden blijken beperkingen te hebben. Het
onderscheid tussen het kennen van de definitie van de waarden en de waarden die
daadwerkelijk gepraktiseerd worden, zijn met een dergelijke methode niet te onderscheiden.
Daarnaast is het mogelijk dat een specifieke waarde van de organisatie niet op de lijst staat.
Een ander voorbeeld dat van Rekom, van Riel & Wierenga (2006) aanhalen is de methode
van Bernstein (1986). Hij stelt voor dat er in een meeting tussen alle managementleden via
een groepsdiscussie acht lange termijn organisatiewaarden worden opgesteld, waarvan zij
geloven dat ze institutioneel zijn geweest voor het bedrijf en waardevol kunnen zijn in de
toekomst. Deze methode is wat er tot nu toe bij de Foundation is toegepast. Het
management heeft zes waarden opgesteld die het tezamen als de kern van de organisatie
ziet. De nadelen van deze methode is, zo zeggen van Rekom, van Riel & Wierenga (2006),
dat deze waarden concretisering kunnen missen in de praktijk bij medewerkers van de
organisatie omdat kernwaarden niet zomaar ervaren worden omdat het management ze
heeft bedacht. Die concretisering is wat ik tracht uit te zoeken in dit onderzoek. Voor het



onderzoeken van kernwaarden moet ik volgens hen de alledaagse praktijk observeren en
onder de loep nemen. Hier is een spanningsveld. In de vorige paragraaf wees ik er namelijk
op dat observatie van de praktijk geen goed instrument is omdat we dan niet tot de
onderliggende betekenisgeving van werknemers komen (Schein, 2010). De rol van
kernwaarden binnen de Foundation is om het gedrag van medewerkers te sturen. De praktijk
is daarmee dus wel wat ik wil onderzoeken. Als observatie afvalt, maar ik juist voor
concretisering bij de praktijk moet komen, betekent dat ik een methode moet gebruiken die
niet de praktijk is, maar wel in de buurt van de praktijk komt. In die methode moet ruimte
zijn om door te vragen en moet de werkelijkheid van de respondenten centraal komen te
staan. Betekenisgeving blijkt de gedragsintentie te kunnen onderzoeken (van Rekom, van
Riel & Wierenga, 2006). Verschillende onderzoeken stellen dat cognitive mapping bij het
onderzoeken van betekenisgeving uitkomsten biedt (e.g. Fiol & Huff, 1992; van Rekom, van
Riel & Wierenga, 2006; Weick, 2002). Zoals de naam al suggereert, tracht deze methode het
mentale model van mensen in kaart te brengen. Simplistisch gezegd gaat het erom welk
proces er in hun hoofd plaats vindt. In het theoretisch kader zijn de concepten ‘de intentie
voor gedrag’ en ‘betekenisgeving’ uitgebreid besproken. Betekenisgeving is een goed
meetinstrument voor het mentale model, waar vanuit de intentie van gedrag tot stand komt.
Ik wil onderzoeken welke rol de kernwaarden van DTHF op dit moment spelen in de intentie
voor gedrag. Daarvoor moet ik komen tot de betekenisgeving van werknemers omtrent de
kernwaarden en de vertaling ervan in de alledaagse praktijk. Individuele interviews zijn
hiervoor een goed instrument (Boeije, 2012).

De vraag is vervolgens hoe ik met de interviews het mentale kan ‘mappen’, dat wil
zeggen in kaart kan brengen. Literatuur wijst erop dat daarvoor gebruik gemaakt kan
worden van de ladderinterviewtechniek (e.g. van Rekom, van Riel & Wierenga, 2006;
Reynolds & Gutman, 1988). De kern van deze techniek draait om de waaromvraag. Het doel
is dat er via het interview een verklarende brug wordt geslagen tussen het cognitieve en de
praktijk van de respondenten. Het wordt veel gebruikt in de marketingwereld om het
keuzegedrag van de consument in kaart te brengen. In die context wordt het de
betekenisstructuuranalyse (BSA) genoemd, waarmee wordt vastgesteld hoe concrete
eigenschappen van een organisatie, dienst of product vertaald kunnen worden naar de
waarden van een consument en ook andersom, hoe waarden van een consument zich
vertalen naar die concrete eigenschappen (Eurib, 2013). Van Rekom, van Riel & Wierenga
(2006) stellen dat het een geschikte methode is om de cognitieve processen rondom
kernwaarden boven te krijgen. Ze stellen dat de laddertechniek start bij concrete actie en
de interviewer vervolgens door moet vragen naar waarom de respondent het op deze
manier doet, waarom het belangrijk is, enzovoort. Andere bronnen wijzen erop dat er twee
manieren zijn waarop de techniek kan worden toegepast, namelijk top-down en bottom-up
(e.q. Eurib, 2013). De omschrijving van van Rekom, van Riel & Wierenga (2006) is de bottom-
up manier. De top-down manier wordt vaak gebruikt als de waarden van een organisatie,
dienst of product al bekend zijn. Er wordt dan gestart met de waarden, wat ze betekenen
en hoe ze in de praktijk tot uiting komen (Eurib, 2013). Om twee redenen heb ik gekozen
voor het gebruiken van de top-downladderinterviewtechniek. Het management heeft
namelijk de kernwaarden zelf al opgesteld en het sluit daarnaast beter aan bij de



onderzoeksvragen. De topiclist is gebaseerd op wat er in het theoretisch kader en in de
bovenstaande alinea aan bod is gekomen rondom kernwaarden, gedrag en betekenisgeving.
Via de betekenisvraag komt aan de orde welke definitie een respondent hanteert voor een
kernwaarde. Vanuit daar wordt er gevraagd naar de ervaring in de praktijk en wordt er
doorgevraagd via de waaromvraag. Via de vraag naar de ervaring van de kernwaarde in de
praktijk en de waaromvraag tracht ik tot het verdere betekenisgevingproces van de
respondenten te komen en sla ik een brug tussen het cognitieve en de praktijk. In dit
onderzoek leg ik de omschrijving van de kernwaarden door het managementteam en de
betekenisgeving van respondenten naast elkaar. Hieruit zal blijken in hoeverre er sprake is
van waardencongruentie tussen werknemers en de omschrijving van het managementteam
en of de gedragsintentie op die manier gestuurd wordt. Daarnaast vraag ik naar de ervaring
van respondenten van de kernwaarden in de organisatie. Hieruit zal blijken in hoeverre de
respondenten de kernwaarden consistent in de organisatie ervaren. Het top-
downladderinterview ziet er in dit onderzoek als volgt uit:

Passion
What does the word passion mean to you, work related?

Do you experience passion in your daily work? - Praktijk

Eurib, 2013;
Why? In what ? - Waarom-vr ’ ’
Y wha .way . a.a . Y a.ag . van Rekom, van
Can you mention a situation in which this is demonstrated? - Eerdere BG Riel &
Why do you think this is passion? Why this example? - Waarom-vraag — | Wierenga,
2006;
. L L . Schein, 2010;
Do you experience passion in the organization? - Praktijk Weick. 2001

Why? In what way? - Waarom-vraag
Can you mention a situation in which this is demonstrated? - Eerdere BG

Why do you think this is passion? Why this example? - Waarom-vraag _J

Gebaseerd op de literatuur zouden antwoorden op de vragen die de respondenten geven
hun betekenisgeving zijn. Uit de antwoorden valt op te maken in hoeverre de betreffende
kernwaarde in die betekenisgeving een rol speelt. Ik heb de interviews semigestructureerd
afgenomen, zodat er in de resultaten een bepaalde structuur te zien zal zijn, wat analyse zal
vergemakkelijken. Tevens is er bij semigestructureerde interviews voor respondenten de
ruimte om relevante informatie aan te kaarten en kan de onderzoeker doorvragen (Boeije,
2012). De volledige topiclist is te vinden in bijlage lll.

Het leek me interessant om te bezien of de kernwaarden ook zonder dat ik erop
aanstuurde als zodanig ervaren werden, of dat er juist hele andere waarden naar voren
zouden komen. Daarvoor biedt de bottom-up techniek uitkomst. Tijdens mijn master ben ik
geinspireerd geraakt door een onderzoek van USBO-advies naar organisatiecultuur. Het
gebruikte photointerviewing om werknemers te interviewen over de organisatiecultuur. Bij
photointerviewing moeten respondenten zich afvragen welke afbeeldingen het beste bij het
bevraagde object passen. In het geval van USBO-advies werd er gevraagd om uit 52
afbeeldingen een aantal afbeeldingen te kiezen die volgens de respondenten in praktijk het
beste de organisatie beschreven. USBO Advies deed dat aan de hand van Briefingcards



ontwikkeld door Twynstra Gudde (een onafhankelijk organisatieadviesbureau) voor
photointerviewing. In navolging van USBO-advies maak ik ook gebruik van deze methode
met dezelfde afbeeldingen. De 52 afbeeldingen (bijlage V) spreid ik uit op tafel, waarop ik
de respondenten zal vragen om twee afbeeldingen uit te kiezen die voor hun de organisatie
het best beschrijven en twee afbeeldingen uit te kiezen die hun rol in de organisatie het best
beschrijven. Via de ladderinterviewtechniek zal ik daar dieper op ingaan. Ook zal ik vragen
stellen als: kan je een praktijkvoorbeeld geven waaruit dit blijkt? Wat zegt dit volgens jou
over de organisatie? En: als je dit zo omschrijft, zit daar voor jou een bepaalde waarde in?
Afbeeldingen doen een beroep op het cognitieve vermogen van respondenten en kunnen
daardoor helpen om mentale structuren van respondenten onder woorden te brengen (van
Riel, 1996). Daarmee is er met photointerviewing sprake van cognitieve mapping.
Afbeeldingen bieden een “tastbare stimulus”, het spreken over de zienswijze van
respondenten kan daardoor makkelijker besproken worden (Folkestad, 2000, in: Verkade,
2015). Omdat de kernwaarden top-down zijn opgelegd kan het zijn dat respondenten sociaal
wenselijke antwoorden zullen geven. Tevens zijn de vragen in een zekere mate sturend
doordat de kernwaarden genoemd worden en er vervolgens naar het gedag van de
respondenten wordt gevraagd (Baarda & de Goede, 2006). De kans op sturing en sociaal
wenselijke antwoorden is in de bottom-up sectie kleiner dan in het top-downinterview
gedeelte. Er zal daardoor eerder aan het licht komen wat hen werkelijk drijft, hoewel het
geen uitputtend beeld zal geven van de kernwaarden vanuit werknemers. Het is, in
tegenstelling tot het top-down gedeelte dat semigestructureerd is, een meer open interview.
Daarmee is het een arbeidsintensieve methode waar ik niet genoeg tijd voor heb.
Desalniettemin kan het een interessant perspectief bieden. Het gedeelte kan dienen als
controle voor de resultaten van het top-down gedeelte. Baarda & de Goede (2006) bevelen
controlevragen in het kader van het gevaar voor sociaal wenselijke antwoorden en sturing
aan. Een vergelijking tussen de bottom-up empirie en overeenstemming dan wel verschillen
met de kernwaarden die het managementteam heeft opgesteld, of tussen de empirie uit het
bottom-up en top-down interviewgedeelte, biedt nuttige informatie.

De interviews starten met een introductie over mijzelf en het onderzoek om
respondenten op hun gemak te stellen. Hierop volgen de vragen over persoonlijke
kenmerken om de determinanten te kunnen onderzoeken (gebaseerd op Parker, 2000).
Vervolgens ga ik door naar photointerviewing, zodat de respondenten niet eerst gestuurd
worden naar de kernwaarden zoals het managementteam ze heeft opgesteld. Daarna volgt
het top-downinterview. |k heb het interview gepretest op iemand buiten de organisatie. De
vragen bleken duidelijk. In eerste instantie startte ik met photointerviewing en daarna pas
kwamen de persoonlijke kenmerken aan bod. Na het derde interview bij de organisatie bleek
dat een wat vreemde volgorde te zijn doordat het vragen zijn die vaak als eerst worden
gesteld. Het zorgde daardoor voor een wat vreemde overgang. Omdat ik van mening ben
dat dat niets afdoet aan de betrouwbaarheid of validiteit van de interviews, heb ik toen
besloten in het vervolg te starten met de persoonskenmerken.



Respondenten
In hun onderzoek naar kernwaarden adviseren van Rekom, van Riel & Wierenga (2006) een minimum
van twintig respondenten. Ook vanuit mijn opleiding is dat aantal geadviseerd. Om die reden zijn er
voor dit onderzoek twintig interviews afgenomen. Omdat ik een representatief beeld wil schetsen is
het van belang om een diverse groep respondenten te interviewen. Daarnaast heb ik drie
determinanten onderscheiden, te noemen: locatie, generatie en professie. Om te onderzoeken in
hoeverre daar trends van eenzelfde betekenisgeving in te zien zijn, is een diverse groep tevens van
belang. Daarom heb ik gebruik gemaakt van stratified random sampling bij het selecteren van mijn
respondenten. Van Rekom, van Riel & Wierenga (2006) adviseren dit ook: een verdeling
gestratificeerd op basis van functies en afdeling. Deze strategie voorkomt dat de verdeling van de
onderzoeksgroep toevallig scheef uitpakt (Callaert, N.D.). Ter verduidelijking een voorbeeld: Als ik
gebruik zou maken van random sampling, bestaat de kans dat bijvoorbeeld de helft van de
respondenten afkomstig is van locatie x, terwijl er nog drie andere locaties zijn. Op die manier vormen
de resultaten geen representatief beeld.

De verschillende locaties zijn al eerder besproken en te raadplegen in tabel 2 (p. 24).
Voor de indeling op functie heb ik samen met het managementteam een onderverdeling
gemaakt in vier groepen: professionals, semi-professionals, skilled workers en semi-skilled
workers. In bijlage V, is te raadplegen welke werktitel in welke groep valt. Ik heb gezien de
determinanten tevens gelet op hoe lang men werkzaam is voor de Foundation. Het
managementteam heeft op grond van deze indeling de respondenten bereid gevonden om
mee te werken. De uiteindelijke verdeling van de persoonskenmerken van respondenten is
te vinden in bijlage VI.

4.1.4 Fase |V: Dataverwerking en analyse

De interviews zijn opgenomen met het programma Voicerecorder van Windows 10. Om de
verkregen informatie uit de interviews behapbaar te maken, zijn de interviews verbatim
getranscribeerd. De transcripties zijn vervolgens in het programma Nvivo gevoegd en met
behulp van het boek Kwalitatieve Analyse met Nvivo (Mortelmans, 2011) geanalyseerd. In
het programma zijn de interviews op basis van Boeije (2012) systematisch gecodeerd. Dit
proces wordt bepaald door de interpretatie van de onderzoeker. Ik moet hier vermelden dat
het coderen in het Nederlands is gedaan, terwijl de interviews in het Engels zijn afgenomen.
Ik heb hiervoor gekozen omdat het, gezien mijn woordenschat in het Nederlands,
makkelijker is om gepaste codes voor fragmenten te bedenken. Daarmee denk ik de
betrouwbaarheid te hebben vergroot. Het bottom-up gedeelte van het interview is geheel
open gecodeerd. Het top-down gedeelte betreft een semigestructureerd interview. Voor het
coderen is daarom gebruik gemaakt van de hoofdtopics (de kernwaarden) om de data onder
te voegen. Geheel open coderen in het top-down gedeelte is niet mogelijk doordat bepaalde
reacties omtrent de kernwaarden uitsluitend behoren tot de betreffende kernwaarden.
Vanuit het open coderen zijn de codes opnieuw bekeken en is gecontroleerd of de codes de
tekstfragmenten voldoende dekten. Daarnaast is bekeken of bepaalde codes synoniem aan
elkaar zijn en daarom teruggebracht konden worden naar één code. Deze stap heet axiaal
coderen. Tevens wordt er in deze fase een onderscheid gemaakt tussen hoofd- en subcodes.
Er ontstaan thema’s die patronen in de gegevens omschrijven. Vanuit het axiaal coderen zijn



twee codebomen ontstaan, één voor het bottom-up gedeelte en één voor het top-down
gedeelte (bijlage VID. In deze codebomen is in één ocogopslag te zien welke thema’s er zijn
gekomen uit het bottom-up interview en welke thema’s er zijn genoemd per kernwaarde in
het top-down gedeelte (Boeije, 2012). In bijlage VIl is geillustreerd hoe het coderen van
tekstfragmenten in zijn werking is gegaan.

Uiteindelijk is het coderingsschema uitputtend: er komen geen codes meer bij (van
Thiel, 2010). De vervolgstap is selectief coderen. Hierin worden er verbanden gezocht tussen
verschillende thema’s (Boeije, 2012). Dit proces is in dit onderzoek tevens in Nvivo gebeurd
en wordt in het hoofdstuk empirie uitgebreid omschreven. De hoeveelheid data is na het
axiaal coderen nog steeds enorm. Er moet door de onderzoeker een afweging worden
gemaakt tussen het volledig willen zijn en tegelijkertijd het spaarzaam moeten zijn. Hierin
dient een balans gevonden te worden. Er wordt gesproken over een gemeenschappelijke
betekenisgeving als een kwart van de respondenten een soortgelijke betekenisgeving noemt
(van Rekom, van Riel & Wierenga, 2006, p. 185). Omwille van de balans tussen volledig en
spaarzaam zijn, wordt in dit onderzoek de volgende maatstaf gehanteerd: als een
soortgelijke betekenisgeving door een kwart of meer van de respondenten wordt genoemd
(dus: n>5), wordt er gesproken van een gemeenschappelijke betekenisgeving. In de empirie
zal hierop gefocust worden omdat er een antwoord gezocht wordt op de vraag in hoeverre
er sprake is van congruentie. In de codebomen is een overzicht van alle thema’s te
raadplegen (bijlage VII). Voor de vierde deelvraag is bijgehouden welke respondenten onder
welke code vallen. Via het programma SPSS is gekeken of er sprake is van een samenhang
tussen de antwoorden van respondenten op basis van de drie determinanten. Het betreft
een kleine groep respondenten, wat betekent dat er niet gesproken kan worden van effecten
op basis van die analyse. Omdat deze kwantitatieve analyse ter ondersteuning wordt
gebruikt van dit kwalitatieve onderzoek hoeft dat geen probleem te zijn. Het gaat erom dat
eventuele trends in een enorme hoeveelheid aan data worden aangewezen. Indien er in de
richting wordt gewezen van een effect op basis van de determinanten, wordt er vervolgens
via een kwalitatieve analyse dieper op ingezoomd en kan dan worden geconstateerd wat de
betekenis van dit verschil precies is en waar dat verschil zich precies bevindt (M. Nell,
persoonlijke communicatie, 12 februari 2016).

Omdat het gaat om een klein aantal respondenten, is er bij de determinanten voor
een indeling gekozen in drie of vier groepen. Locatie is opgedeeld in de vier locaties van de
Foundation, generatie op basis van kort, middel of lang werkzaam voor de Foundation en
professie op basis van vier typen functies, te noemen professional, semi-professional, skilled
workers en semi-skilled workers. De indeling van professie is in overleg gegaan met het
managementteam. In tabel 4 is te zien dat het aantal respondenten voor locatie en generatie
evenredig is verdeeld. Voor type functie ligt dit anders. Daarmee moet in de analyse
rekening worden gehouden.

Locatie Generatie Type functie
GS HO Masi Ema Kort Middel Lang SS. Adm. SP. P.
Aantal 5 5 5 5 7 7 6 2 8 8 2

Tabel 4: Verdeling respondenten deelvraag 2



4.2 Kwaliteitscriteria

Betrouwbaarheid en validiteit zijn belangrijke indicatoren voor de kwaliteit van een
onderzoek. Als aan beide criteria voldaan wordt, is er een grotere kans dat de resultaten van
het onderzoek niet per toeval tot stand zijn gekomen (Van Thiel, 2010).

4.2.1 Betrouwbaarheid

Betrouwbaarheid is de precisie van de methoden van dataverzameling. Bij een betrouwbare
methode zal herhaling van de waarnemingen leiden tot een gelijke uitkomst (Boeije, 2005).
Via een kwalitatieve methode wordt de betekenisgeving van de respondenten onderzocht.
Zowel in de rol van respondenten, als in de rol van onderzoeker speelt subjectiviteit een rol.
Als onderzoeker vorm ik in dit geval het instrument van het onderzoek en aannames en
positionering worden daarom voor een deel meegenomen bij de interpretatie (O’Leary,
2014). Daarnaast moet gerealiseerd worden dat wat respondenten zeggen of doen
afhankelijk kan zijn van degene die de interviews afneemt. Zo kan het zijn dat een
respondent zich niet vrij voelt om te praten met een onderzoeker omdat de onderzoeker
bijvoorbeeld tot een andere demografische groep behoort of andere educatie heeft genoten
(Martin, 1992). Een herhaling van dit onderzoek zal daardoor waarschijnlijk niet leiden tot
dezelfde resultaten. Om de betrouwbaarheid toch deels te waarborgen wordt er gebruik
gemaakt van de ladderinterviewtechniek aan de hand van photointerviewing en een
topiclist. Op deze manier bieden de instrumenten de onderzoeker houvast en structuur en
wordt er diep op de betekenisgeving van respondenten ingegaan. De subjectiviteit van de
onderzoeker krijgt op deze manier in het afnemen van de interviews zo weinig mogelijk
ruimte. Ook in de analyse speelt mijn subjectiviteit een rol, zoals bij het coderen en
interpreteren van de data. Een belangrijk voorbeeld dat ik daarbij wil noemen is dat ik de
collectieve betekenisgeving die ik wil onderzoeken bepaal. Ik bepaal welke individuele
betekenissen bij elkaar horen en welke niet. Dit doe ik vanuit mijn eigen betekenisgeving (in
de Braekt, 2009). Ik tracht mijn eigen subjectiviteit zoveel mogelijk in te perken maar wil
niet de illusie wekken dat ik dat geheel kan voorkomen. De rol van de onderzoeker moet
daarom constant kritisch beschouwd worden (O’Leary, 2014). Om die reden zijn de
gedeeltes uit de interviews die zijn opgenomen in het hoofdstuk Empirie en analyse (5) door
vier personen uit mijn persoonlijke kring gecontroleerd en vergeleken met de omschrijving
van het managementteam. Zij hebben allen HBO dan wel WO genoten. Hoewel het slechts
een deel is van een groter geheel, vergroot het de betrouwbaarheid van de analyse.

4.2.2 Validiteit

Validiteit is op te splitsen in interne en externe validiteit. Bij interne validiteit is het van belang
dat de onderzoeker meet wat hij wil meten. De vragen die worden gesteld zijn in dit geval
dus van belang. Om de kwaliteit van het interview te waarborgen maak ik gebruik van een
vooraf opgestelde topiclist die is gebaseerd op de literatuur. Ook de manier waarop
respondenten geinterviewd zijn is gebaseerd op de literatuur. De topiclist is omwille van de
interne validiteit gepretest. Externe validiteit is de mate waarin onderzoeksresultaten te
generaliseren zijn (O’Leary, 2014). In het geval van kwalitatief onderzoek spreken we niet



van generaliseerbaarheid omdat het gaat om een klein aantal respondenten waarmee de
diepte in wordt gedoken (Boeije, 2005). Wel kan er een bepaalde trend geconstateerd
worden.



In dit hoofdstuk worden de empirische resultaten besproken die zijn voortgekomen uit de
interviews. De vraag die aan het eind van dit hoofdstuk duidelijk zal zijn, is op welke manier
de respondenten betekenisgeven via de kernwaarden aan de werkgerelateerde praktijk. In
de eerste paragraaf wordt de congruentie tussen de betekenisgeving van werknemers en
de omschrijving van het managementteam besproken (5.1). Per kernwaarde komt allereerst
de empirie van het bottom-up gedeelte aan de orde (5.1.1). De hamvraag bij dit gedeelte is:
wordt een kernwaarde ook zonder sturing genoemd als bepalend voor de betekenisgeving
in de werkgerelateerde praktijk? Daarna wordt de empirie van het top-down gedeelte
behandeld (5.1.2). Hier is de vraag welke betekenisgeving de respondenten aangeven per
kernwaarde. In de tweede paragraaf zal er in ogenschouw worden genomen of er clustering
is in betekenisgevingen per persoonskenmerk (5.2).

5.1 Betekenisgeving respondenten en omschrijving managementteam

In het vorige hoofdstuk kwam al aan de orde dat er in dit onderzoek een maatstaf wordt
gehanteerd waarbij er gesproken wordt over een gemeenschappelijke betekenisgeving als
meer dan Vvijf respondenten een soortgelijke reactie geven (dus n>5). Ik heb besloten om in
dit deel alle overlappende betekenisgevingen met de omschrijving van het
managementteam mee te nemen (dus ook als n<5). Op deze manier wordt er een volledig
beeld geschetst van de waardencongruentie waarvan op dit moment sprake is. Niet-
overlappende betekenisgevingen worden in dit onderdeel alleen opgenomen als ze door vijf
of meer respondenten zijn genoemd. In de codebomen zijn de andere reacties in codes te
raadplegen. Op de volgende pagina (p. 36) zijn de kernwaarden te raadplegen. Tevens zijn
de definities van Van Dale gegeven, in paragraaf 5.1.2 wordt dit verantwoord.

5.1.1 Bottom-up

De mate waarin de kernwaarden in dit gedeelte zijn te herkennen in de betekenisgeving van
respondenten verschilt aanzienlijk per kernwaarde. Zo is bij de helft van de respondenten
de omschrijving van passion te herkennen. Een voorbeeld hiervan is:

! need to believe in what | want to contribute. This is not for me. | need to believe what |
am doing and for the reason why | am doing it and | need to fully believe that is what /
want and what | like to be part of. So if | didn’t feel that we are generally trying to find a
preventative method for populations. | would really go home. But | want to be part of it. -
Respondent 15

Slechts twee van de respondenten omschrijven deze overlappende betekenisgeving
daadwerkelijk met het woord passion. Passion wordt door nog twee andere respondenten
genoemd, maar hun betekenisgeving, vindt geen overlap met de omschrijving omdat het
zich niet richt op het doel:



Passion

Managermentteam:

Yan Dale:

Integrity

Managementteam:

Wan Dale:

Innovation

Managernentteam:

Wan Dale:

Progress

Managementteam:

Wan Dale:

Respect

Managementteam:

Wan Dale:

Excellence

Managementteam:

Wan Dale:

“We are driven to ensure people’s dignity in life and to saves lives where
possible”. The provision of effective treatment, and the development of
communities, are based on this drive to zave lives and to improve the quality
of life for people, particularly those less privileged. All the research is based
on thizs sesking for methods of attaining preventative and curative solutions.
Cur aim is to find solutions to the HIWV and TB epidemics and save lives.
Hartstocht, geestdrift, enthousiasme, hartstochtelijk zijn, sterke wil om iets
te doen

The work done is characterised by openness and transparency.
Empowerment of the community to make appropriate choices forms the
hasis of the community development. The community are consulted and
involved. They are informed of what can be realistically achieved, and
invited to make choices. All participants in trials are fully informed of the
risks and of realistic expectations. Confidentiality: “We recognise that
within the work we do confidentiality of the individual i= paramount”. Every
possible measure is taken to maintain the confidentiality of the people to
whom services are provided. We conduct ourselves with integrity at all
times - respecting the confidentiality of our clients.

Zuiver, volledig, complest

“We believe in doing things when others don't; to identify the gaps and try to
fill them; in innovating and doing things first”. The Desmond Tutu Hiv
Centre/Foundation has its erigins in being the very first crganisation to
provide anti-retroviral medication in the country, long before this became part
of the healthcare basket of zervices from the public health sector. We seck
new Iideas that make us more effective, efficient, and bring us closer to
eliminating hiv.

Yernieuwing, invoering van iets nieuws, iets technisch.

“We are a centre of excellence in hiv rezearch and believe that through the
distribution and sharing of knowledge we will increase our abilities to deal
more effectively with the epidemic”. The Foundation and the Centre are
characterised by their partnerships and collaborations with & host of other
institutions performing similar worle. We share knowledge with our peers and
partners - together we will overcome hiv, tb and related infections in
Southern Africa and beyond.

Reis, voortgang, vooruitgang, vorderen

Respect for people and for groups forms the foundation for putting them
first, and for providing them with the best possible services. We are a
“"People First az an crganisation we believe we exist to serve people”. The
hest interests of the communities and the individuals served, form the basis
for all the work. Respect for our colleagues, respect for our clients.

In acht neming, ontzaq, eerbied, verhouding, teken van bewondering.

“We simply want to be the best”. There is a very strong drive to provide the
bhest possible health services, education and research and assistance in
acquiring life skills. The research conducted assesses the effectivensss of
the programmes, and iz conducted to the highest standards. We expect
excellence - only the best is good enough for the people we serve.
Uitmuntendheid, voortreffeliik



Also | think everyone is passionate about what they do. Because it takes a lot of passion to
do what we do every day. To wake up and work with teenagers. - Respondent 14

Voor integrity geldt dat niemand in dit gedeelte van het interview met deze term op de
proppen komt. Wel geven zeven respondenten een betekenisgeving die gedeeltelijk overlap
vindt met de omschrijving van het managementteam van deze kernwaarde. Er is geen
sprake van een gemeenschappelijke betekenisgeving: drie van hen benoemen het belang
van vertrouwelijkheid in hun werk, drie van hen benoemen het eerlijk zijn naar de
gemeenschappen en één van hen is kritisch over integrity van de organisatie:

Personally | feel that a lot of studies that’s being currently implemented; | don’t agree with
that policy and procedures. They are using participants from poor communities. This one
relates, marked sheep. This basically explains... Using participants as marked sheep. And
incentivising them and using those participants in the studies. You know there is a lot
valuable youth and that’s a risk. And the level of understanding is very limited and | don’t
think we’re giving an opportunity to let them make the choice with the process and stuff.
We present the study too but we don’t tell them the pro’s and con’s to participate. For
instant a participant can get sick because of the process of studies and they are not entirely
sure what'’s happening. - Respondent 13

Voor innovation is er tevens geen sprake van gemeenschappelijke betekenisgeving. Drie
respondenten benoemen de vernieuwende dingen die de organisatie doet. Eén van hen
koppelt daadwerkelijk het woord innovation hieraan:

[ do see the incredible sort of innovation and advanced as the organization is. So we really
are doing amazing things from research and community perspective. And | think it is a legacy
of the foundation. Right from the early days from hiv treatment, the foundation has actually
been in de forefront of that. Being very creative, very innovative and kind of good in what
they are doing. Challenging boundaries, actually really doing things kind of not following a
party line. Actually be willing think about policy issues they challenge them. | think it is a
strength of the organization. - Respondent 6

Voor progress geldt dat zeven respondenten in dit gedeelte het belang van kennisdeling
aankaarten. Twee hebben het over kennisdeling met collega’s, de andere vijf over de
gemeenschappen. Daarmee vindt dit gedeeltelijk overlap omdat in de omschrijving
kennisdeling met andere instituten, peers of partners worden genoemd. Daarnaast wordt
vooruitgang, waar de omschrijving naar toestuurt, in combinatie met die kennisdeling, niet
genoemd. Geen van de respondenten benoemt de kennisdeling met het woord progress. De
term wordt wel twee keer genoemd, maar vindt geen overlap. De betekenisgeving heeft
betrekking op de vooruitgang van patiénten:



So for my inner soul it is also good to help people and see that there is improving in who
they are. And as long as they use what they have to use, medicine, you can see there is
progress as well. - Respondent 3

De omschrijving van respect is zes keer deels te herkennen in de betekenisgeving van
respondenten en wordt door vijff van hen ook verwoord via het woord respect. De
respondenten geven aan dat het hen drijft in hun dagelijkse gedrag naar mensen in de
werkgerelateerde omgeving. Eén van hen koppelt een goede service aan gemeenschappen
hier ook nog aan:

New staff member, tourist, funders, participants. We have to give them the best service. As
much as they need us, we also need them. We have to treat people with respect all the time.
- Respondent 17

Vier respondenten benoemen naar het beste streven om de doelgroep te kunnen helpen:

Well not only a person because it is about the community and not one person but you try
to help them and do everything for them in the best way that you can. - Respondent 3

Dit overlapt met de omschrijving van excellence. Eén van hen benoemt het daadwerkelijk
met de term excellence. Nog twee respondenten benoemen dat woord in dit gedeelte.
Echter, dit richt zich op het correct omgaan met zaken zoals data en overlapt daarmee niet.

Met uitzondering van integrity en progress, geldt dat er betekenisgevingen zijn
genoemd die veel raakvlakken hebben met de omschrijving van de kernwaarden van het
managementteam. Voor integrity geldt dat het wel ten dele benoemd is, maar dat er ook
gedeeltes van de omschrijvingen missen. Voor progress geldt dat kennisdeling genoemd
wordt, maar niet met instituten, peers of partners, zoals in de omschrijving naar voren komt.
Opvallend is dat het aantal keer dat een overlappende betekenisgeving ook daadwerkelijk
omschreven wordt met de terminologie van de kernwaarden, met uitzondering van respect,
te verwerpen is. Het wordt hooguit twee keer met de waarden die het managementteam
eraan toekent omschreven. Op basis van het bottom-up gedeelte kunnen we stellen dat de
omschrijving van passion en respect treffende kernwaarden blijken te zijn (namelijk:
benoemd door n>5). Ook de omschrijving van integrity en progress wordt in de
betekenisgeving bij meer dan vijf respondenten herkend. Kanttekening hierbij is dat er geen
sprake is van een gemeenschappelijke betekenisgeving (namelijk: n<5) en de
betekenisgevingen in mindere mate overlappen met de omschrijving van het
managementteam dan passion en respect. De omschrijvingen van innovation en excellence
zijn door minder dan vijf respondenten genoemd. Hoewel er daarmee geen sprake is van
een gemeenschappelijke betekenisgeving (namelijk: n<5), geven de respondenten wel
eenzelfde betekenis.

Kortom: de betekenisgevingen die raakvlakken hebben met de omschrijving van het
managementteam, worden slechts een enkele keer benoemd met de termen die het
managementteam eraan toekent. En: als de termen van de kernwaarden worden benoemd,



gaat dat in de meeste gevallen niet gepaard met een overlappende betekenisgeving. De
vraag die daardoor rijst na deze sectie is of in het top-down gedeelte de termen passion,
integrity, innovation, progress, respect en excellence, de bedoelde betekenisgevingen zullen
triggeren. Wat tevens opvallend veel wordt genoemd in het bottom-up gedeelte, is
samenwerken. Het gevoel van teamwork met collega’s en/of de gemeenschappen wordt
door veertien respondenten aangehaald als drijfveer en belangrijk in het werk. Dit vindt geen
overlap met één van de kernwaarden, maar duidt wel op een dominante
gemeenschappelijke betekenisgeving (namelijk: n>5).

5.1.2 Top-down

Bij de afname van de top-down interviews, werd duidelijk dat voor een aantal kernwaarden
geldt dat respondenten de definitie niet kennen. Soms gaven ze een reactie op de gok, om
in ieder geval een antwoord te formuleren. Een voorbeeld hiervan is respondent 16 die
excellence definieerde als meer doen dan wat er van je verwacht wordt. Waarop hij vervolgt
met:

Does it drive you?

Yes, | am getting the experience.

Why is that excellence?

Since | came here as a receptionist, | now got more tasks where | was not trained for.

Can you describe how you see excellence in this example?

By doing what | have to do. Doing the right things. The good and better things. -
Respondent 16

Ik realiseerde mij dat dit kan leiden tot een vertekend beeld. Ik zou dan spreken van geen
raakvlak in de betekenisgeving van een respondent met de omschrijving van het
managementteam, terwijl het misschien betekent dat de respondent het woord niet kent.
Deze verwachting wordt door het theoretisch kader onderbouwd, omdat een definitie
onderdeel is van het betekenisgevingsproces (e.g. Choo, 2006; Weick, 2001). Het niet
kennen van een woord is van invloed op het betekenisgevingsproces. Daarom heb ik
besloten om niet alleen de omschrijving van het managementteam naast de reacties te
houden, maar ook een definitie van de terminologieén zoals woordenboek Van Dale die
hanteert (p. 36). Op die manier kan er een onderscheid gemaakt worden tussen ‘niet
overlappende definitie’ (omschrijving managementteam) en ‘onjuiste definitie’
(omschrijving Van Dale).

Passion

Twaalf respondenten definiéren passion als het houden van hun werk. Twee van hen geven
tevens met nog vijf anderen aan dat het een drive is. Deze betekenisgevingen vinden geen
overlap met die van het managementteam. Een voorbeeld:

It means that you must love what you do. You adore what you do. - Respondent 20



Twee respondenten geven een definitie die ook niet overlapt met de Van Dale (1 en 15). Eén
van hen zegt bijvoorbeeld dat passion betekent dat je ervoor moet zorgen dat patiénten
zich comfortabel voelen en ze juist geinformeerd zijn.

Het grote merendeel van de respondenten geeft aan passion te voelen en zeggen
daarnaar te handelen. Vier van hen spreken over een betekenisgeving die deels overlapt met
de omschrijving van het managementteam. Ze omschrijven het uiteindelijke doel van de
Foundation als hetgeen waar zij passion voor voelen. Echter, het wordt door hen betrokken
op hun eigen werk en het te behalen resultaat in die context. Bijvoorbeeld:

It /s because | like what | am doing and then | think | am making a contribution to hiv
preventing. - Respondent 19

Acht respondenten kaarten aan dat ze passion in de werkgerelateerde praktijk ervaren in
het tot alles bereid zijn. Dit overlapt niet met de omschrijving van het managementteam.
Voor de rest liggen de betekenisgevingen van de respondenten uit elkaar (n<5) en vinden
ze geen overlap.

Ruim driekwart van de respondenten geeft aan passion in de organisatie te ervaren.
Een aantal haalt CEO Linda-Gail aan als voorbeeld van de passion die ze zien in de
organisatie. Zij is de oprichter die tevens deel uitmaakt van het managementteam. Eén
respondent zegt hierover:

! won’t say much about the rest of the organization because they are doing other things on
the other site. | know that when LGB is doing the talks, the presentations it is always like so
in passion. So we follow a good example and know why we are doing this. At least we know
we follow a good example, a good leader. - Respondent 19

Integrity

Negen respondenten geven een ‘foutieve’ definitie van integrity of geven aan niet te weten
wat het betekent. De andere reacties die gegeven worden die wel overlappen dragen de
woorden ‘honest’, ‘transparant’, ‘ethical’, of ‘confidential’ in zich. Bij de vraag naar de
werkgerelateerde praktijk komt tot uiting dat de betekenisgevingen zich niet richten op de
gemeenschappen, zoals het managementteam formuleert. Slechts één respondent
omschrijft dit. De betekenisgevingen van de andere respondenten hebben vooral te maken
met in hoeverre zij hun werk integer doen. Respondent 6 bijvoorbeeld, betrekt het op zijn
rol als onderzoeker:

Yes, as a scientist, it is very important to me that | believe in what | am doing. That | have
faith that | can present the work that | am doing without hiding things and being ashamed
of it. It’s quite difficult because it is in an environment where the temptation is there to cheat
on certain details to effect the result. | have to be sufficiently committed to make sure that
| answer those dots that | have. | need to confirm the reality and being honest with the
presentation. - Respondent 6



Deze respondent twijfelt aan integrity in zijn eigen gedrag als onderzoeker. Hij geeft aan
contradictie te voelen tussen de enorme hoge werkdruk en het bieden van volledig correcte
onderzoeksresultaten. Dit voorbeeld overlapt in mindere mate met de omschrijving van het
managementteam, omdat die zich richt op de participanten en de patiénten en niet op
onderzoeksresultaten.

Ruim een kwart van de respondenten die integrity overlappend definieerden,
kaartten aan het te ervaren in de organisatie. De reacties van respondenten zijn wederom
niet gericht op integrity naar de gemeenschappen vanuit de organisatie, maar op hoe de
medewerkers behandeld worden of over het onderzoek dat gedaan wordt. Vier
respondenten twijfelen aan integrity in de organisatie. Twee van hen geven aan dat het
hoger management hierin soms te kort schiet op het gebied van transparantie. Eén van hen
verwijst naar het onderzoek dat gedaan wordt. De andere respondent overlapt met zijn
betekenisgeving wel met de omschrijving van het managementteam. Hij zegt:

[ wouldn’t think it is much off.... Having integrity to use patients as guinea pigs to try and
reach a goal. That is only my personal opinion. | can lose my job for this... ever since | started
here. How our people are being used. - Respondent 13

Innovation

Eén respondent geeft aan niet te weten wat innovation betekent. Zeven respondenten
geven een definitie die geen overlap vindt met de omschrijving van het managementteam
of Van Dale. Zo geeft één bijvoorbeeld aan dat het gaat om het volgen van protocollen.
Twaalf respondenten omschrijven innovation als het proberen van nieuwe dingen. Dit vindt
overlap met de omschrijving van het managementteam. Bijvoorbeeld:

[ think it means trying to do new things. - Respondent 12

Opvallend is dat één van de respondenten die een foutieve definitie gaf, wel een
overlappende omschrijving met innovation in het bottom-up gedeelte omschreef als
drijfveer. Maar in de top-down sectie komt ook zijn betekenisgeving niet overeen:

As | said | was a receptionist and now | am working with time sheets and | am communicating
with everybody in the organization. And even for the organization there is a lot of
development. Especially to the township clinics | see development. - Respondent 4

Bij de vraag naar de werkgerelateerde praktijk begint het merendeel van de respondenten
over innovation in termen van de organisatie als geheel. Hun betekenisgevingen overlappen
met de omschrijving van het managementteam. Ze stellen dat de organisatie vernieuwende
dingen doet. Een voorbeeld:

The believe that a house is better to live in than a shack and we now see that if we look at
the disease risk, a shack is better because it is better ventilated. That does really challenge
the believe in society. Not that | recommend everyone should be moving into shacks. But



apparently the houses that have been provided are probably not as good as it should be.
And people need to think about that. That is an impact we can have on society. People need
to reconsider someone’s option. - Respondent 6

Vijf respondenten zeggen innovation niet terug te zien in de organisatie. Maar hun
betekenisgeving is niet gemeenschappelijk. Als ik specifiek vraag naar het eigen gedrag van
de respondenten in de werkgerelateerde context, geeft een aantal aan dat het hen stuurt in
hun gedrag doordat ze nieuwe dingen proberen om hun werkprocessen bijvoorbeeld
slimmer in te richten. Dit overlapt deels met de omschrijving van het managementteam.
Echter, die omschrijving richt zich op het verbeteren van de gezondheidzorg op het gebied
van hiv. Een voorbeeld uit een interview is:

Always. We have to evolve all the time, we have to find better and new ways to achieve
your goal. You have to realize that what works for your study and what works for another
study. We service sort of the same study population so we have an idea of what our clients
would prefer. We look at cultures and things, but we always try new things to see what
works and we ignore that what didn’t work for us and then try something else. So we
always try new things every day to try our clients and participants compliant and retained.
- Respondent 15

Progress
Drie respondenten geven een foutieve definitie van progress. De rest van de respondenten
is eenduidig en omschrijven het als vooruitgang, zoals:

That means going forward. Is also means achieving something. Moving from point A to point
B and get things done. - Respondent 14

Dit vindt ten dele raakvlakken met de omschrijving van het managementteam, waarin
vooruitgang benoemd wordt. Dat het lang niet helemaal overlapt, komt naar voren in de rest
van de betekenisgeving. De kennisdeling die het managementteam benoemt, wordt door de
respondenten niet genoemd, en ook peers, partners en/of instituten komen niet aan de orde.
Toch zijn er wel gemeenschapypelijke betekenisgevingen te herkennen. Meer dan de helft van
de respondenten geven aan progress in hun gedrag te zien door persoonlijke groei. Ze geven
aan leren en verbeteren belangrijk te vinden:

One of the things that is driving me is that you not want to sit at one place. | always see
myself going up. - Respondent 19

Kanttekening is dat zes respondenten aangeven het eigenlijk wel belangrijk te vinden, maar
het niet te zien in hun werk. Er is hierin geen sprake van een gemeenschappelijke
betekenisgeving. Een aantal geeft bijvoorbeeld aan zich niet betrokken te voelen bij de
beslissingen die worden genomen of richten zich op de gemeenschap:



It is a difficult community we work in. Studies are need to be done for the communities
because those are the people we want to reach. But that is difficult. They have a different
culture, a different language, a different way of life. They are not as committed as we want
them to be. Pretention of your participants is difficult. - Respondent 18

Ook bij de ervaring van progress in de organisatie komt de kennisdeling met peers, partners
en/of instituten niet naar voren. Acht respondenten kaarten aan dat ze vinden dat de
organisatie progress maakt in het doen van onderzoeken. Twee respondenten benoemen
de progress die ze zien naar het doel toe. Dit overlapt deels met de omschrijving van het
managementteam:

We must be making progress. Hell we have to make progress. Because of the organization
that we are, a preventative research centre, we must be striving to make progress to prevent
hiv and tb. And that is my driving force. It’s... Every day | see all those hiv positives coming
through and all these young children and it pushes you ten steps back. But if you see what
this organization is doing... We are trying to find a break through and yes there must be
progress. Slow and difficult but progress. - Respondent 18

Andere trends

Doordat er in het top-downgedeelte niet geheel open is gecodeerd, maar de kernwaarden
als kapstok hebben gediend om reacties aan op te hangen, ontstaat er een kans dat er trends
door de data heen over het hoofd zijn gezien. Daarom heb ik de data nog eens goed onder
de loep genomen en heb ik er een aantal kritische kanttekeningen bij geplaatst.

Allereerst wil ik terugkomen op wat aan het begin van deze paragraaf is aangehaald:
het vermoeden dat een foutieve definitie als een soort voorspeller werkt voor een niet
overlappende betekenisgeving. Dit wordt door de top-down empirie heen bevestigd (n>5).
Een voorbeeld daarvan is te vinden op p. 39. De verwachting wordt ook bevestigd als het
bottom-up gedeelte met top-down gedeelte wordt vergeleken. Een respondent die een
foutieve definitie gaf van innovation en tevens een niet overlappende betekenisgeving, gaf
wel een overlappende omschrijving in het bottom-up gedeelte. Al was dit wel zonder de
term te noemen (respondent 4). Ook dit is meerdere malen teruggezien voor verschillende
kernwaarden. Het kan zijn dat er een niet overlappende betekenisgeving wordt gegeven
doordat een respondenten het woord niet kent, terwijl de essentie van de omschrijving van
het managementteam wel door de respondent gevoeld wordt. Het bottom-up gedeelte
vervult daarmee in deze context zowel een bewustmakende, als een (niet uitputtende, 4.1.3)
controlerende rol.

Een andere trend is dat door de behandeling van de kernwaarden heen, regelmatig
aan de orde kwam dat respondenten niet voor de hele organisatie konden spreken, omdat
daar weinig contact mee is (n>5). Ze gaven aan liever alleen voor de eigen locatie te spreken.
Een voorbeeld:



Because we don’t have a lot of interaction with our section of the organization. | sure people
feel passionate in their jobs but we don’t get to do a lot with the other section of the
organization. | would think that they are passionate. - Respondent 15

Wat tevens opviel is dat Linda-Gail Bekker, één van de oprichters van de Foundation en
tevens lid van het managementteam dat de kernwaarden heeft opgesteld, tenminste één
keer werd genoemd als voorbeeld voor het uitdragen van de kernwaarden passion, progress,
respect en excellence.

5.2 Vergelijking betekenisgeving tussen respondenten

Berust op de kwalitatieve analyse die is gedaan, lijkt het niet te zijn dat er een relatie is tussen
determinanten en de codes die door respondenten zijn genoemd. Omdat het om een grote
hoeveelheid aan data gaat, kan het zijn dat bepaalde trends over het hoofd zijn gezien. Om
die reden zijn ter controle van deze conclusie twee SPSS toetsen uitgevoerd.

Middels de chikwadraattoets in SPSS is geanalyseerd of er sprake is van samenhang
tussen de antwoorden van respondenten en de drie determinanten. Per axiale code die door
twee of meer respondenten is genoemd, is bekeken in hoeverre de determinanten locatie,
generatie en professie van respondenten daarop van invloed zijn. In totaal gaat het om
zestig codes die in deze test zijn verwerkt. Zoals in paragraaf 4.1.4 al besproken gaat het om
een kleine steekproef, waardoor de kans op een significant effect klein is en bovendien nog
betekenisloos is. Om die reden worden er daarom geen uitspraken gedaan over samenhang
tussen de determinanten van respondenten en het geven van bepaalde reacties op basis
van de toets. Wel kan de toets helpen om bepaalde patronen in de data te ontdekken.
Zodoende is middels de chikwadraattoets per determinant bezien of er een patroon te
ontdekken is in de codes. De toets wees erop dat er geen reden is om aan te nemen dat de
determinanten een relatie hebben met de codes die zijn genoemd. Gebaseerd op de
gegevens stel ik dat er geen patroon te ontdekken valt dat wijst op het behoeven van verder
onderzoek naar de invloed van de determinanten.

Een andere analyse die is uitgevoerd in SPSS is de one-way Anova. Voor het top-
down gedeelte zijn alle codes waarin de omschrijving van het managementteam te
herkennen is per kernwaarde als totaal genomen. Op deze manier is bekeken of er binnen
het geven van een al dan niet overlappende betekenisgeving een patroon te vinden is waarin
de determinanten van invloed zijn. Deze analyse wijst erop dat voor alle kernwaarden geldt
dat de determinanten niet van invloed zijn op het wel of niet geven van een overlappende
betekenisgeving. Het verder onderzoeken van de invloed van determinanten is daarom niet
zinvol. Omdat zowel de kwalitatieve als de kwantitatieve analyse niet wijzen op een relatie
tussen het behoren tot een determinant en het noemen van bepaalde codes, is aangenomen
dat dit te verwerpen valt.



In deze sectie komen empirie en theorie tezamen aan de orde waardoor er een antwoord
geformuleerd kan worden op de onderzoeksvragen. Duidelijk moet worden of en in hoeverre
de door het managementteam opgestelde kernwaarden een rol spelen in het
werkgerelateerde gedrag van werknemers. In de eerste paragraaf komen de resultaten
omtrent de waardencongruentie tussen werknemers en het managementteam aan de orde
(6.1). In de daaropvolgende paragraaf worden de resultaten omtrent congruentie tussen
werknemers in ogenschouw genomen (6.2). Aan het begin van de paragrafen wordt eerst
bondig ingegaan op de literatuur omtrent de onderwerpen vanuit het theoretisch kader,
vervolgens komt een samenvatting van de bijbehorende empirie aan de orde. Aan het eind
van elke paragraaf wordt er een koppeling tussen beiden gemaakt.

6.1 Congruentie tussen werknemers en managementteam

Vanuit het theoretisch kader is er geen eenzijdige verwachting te formuleren voor de
uitkomsten van congruentie in de betekenisgeving van werknemers en de top-down
opgelegde kernwaarden van het managementteam. Enerzijds is het mogelijk dat de
kernwaarden een rol spelen in het gedrag van de medewerkers omdat één van de oprichters
deel uitmaakt van het team dat ze heeft opgesteld (Busnel, 2011; Schein, 2001). Anderzijds
waarschuwen onderzoekers ook voor een mogelijke contradictie tussen top-down
opgelegde kernwaarden en de concretisering in de praktijk (e.g. van Rekom, van Riel &
Wierenga, 2006; Schein, 2001). Er wordt gewezen op een gebrek aan empirisch onderzoek
naar concretisering van top-down opgestelde kernwaarden (van Rekom, van Riel &
Wierenga, 2006), wat ik zelf ook concludeer. Hierin bevindt zich de uitdaging en tevens
relevantie van dit onderzoek. Uit de empirie is gebleken dat de omschrijving van passion en
respect vanuit de respondenten zelf wordt aangekaart als belangrijke drijffveren in hun
gedrag in de werkgerelateerde praktijk. Voor integrity en progress geldt dit ook, maar de
reacties zijn in mindere mate overlappend. Alleen respect wordt ook daadwerkelijk met deze
term omschreven. Dit leidt tot de vraag of in het top-down gedeelte de andere vijf waarden
de bedoelde betekenisgevingen zullen triggeren. Er valt naar aanleiding van het bottom-up
gedeelte te stellen dat er tot nu toe weinig sprake is van waardencongruentie tussen de
werknemers en het managementteam. Een bevestiging hiervan bevindt zich ook in het feit
dat samenwerken met collega’s en/of gemeenschappen door maar liefst veertien
respondenten is genoemd. Dat is meer dan welke (omschrijving van) een kernwaarde dan
ook in dit gedeelte, terwijl het managementteam dit niet als kernwaarde noemt. Dit toont
een gemeenschappelijke betekenisgeving onder respondenten aan, zonder dat er sprake is
van congruentie met de kernwaarden zoals het managementteam die omschreven heeft.
Voor de kernwaarde passion is in het top-down gedeelte weinig sprake van
congruentie, wat ik naar aanleiding van het bottom-up gedeelte al verwachtte omdat daar
duidelijk werd dat er wel overlappende betekenisgevingen werden gegeven bij de vraag
naar drijfveren, maar dit niet benoemd werd met de term passion. De definities die in het
top-down gedeelte worden gegeven zijn onderling vrij eenduidig, namelijk ‘houden van je
werk’, maar vindt nog geen raakvlakken met de omschrijving van het managementteam. In



de betekenisgeving aan de werkgerelateerde praktijk zijn de respondenten wat minder
eenduidig. Slechts vier van hen geven een betekenisgeving die gedeeltelijk overlapt. Een
gemeenschappelijke betekenisgeving is ‘tot alles bereid zijn’. Echter, dit vindt geen overlap.
Kortom: terwijl de omschrijving van passion dus wel sterk gevoeld wordt als een drijfveer
(bottom-up), blijkt de term passion niet die betekenisgeving van de respondenten op te
roepen (top-down). Eerder stuurt het het gedrag door het ‘tot alles bereid zijn’. Doordat
minder dan een kwart van de respondenten een overlappende betekenisgeving gaf, is er
daarmee geen sprake van waarde congruentie tussen werknemers en het managementteam
voor passion. Driekwart geeft aan het in de organisatie te ervaren. Dit zegt weinig over of
de organisatie zelf congruent is in het uitstralen van de kernwaarde omdat werknemers er
blijkbaar een andere betekenisgeving op na houden.

) | — | Betekenisgeving
Passion | respondenten

—*  Overlap bevindt zich vooral in het bottom-up
gedaslts en wordt nist gelinkt aan de term.

Figuur 4.: Resultaten congruentie passion in beeld

Bijna de helft van de respondenten weet niet of niet goed wat integrity betekent. Dit wijst
op zichzelf al op het feit dat de kernwaarde nog niet is geinternaliseerd onder de
werknemers. De rest van de respondenten geeft een deels overlappende definitie, maar in
de betekenisgeving komt tot uiting dat dit zich niet richt op de gemeenschappen, zoals dat
wel door het managementteam omschreven wordt. Bij de vraag naar integrity in de
organisatie is verdeeldheid te zien. Vijf respondenten zeggen het terug te zien, drie stellen
van niet. Deze acht respondenten hebben het niet over integrity richting de
gemeenschappen, maar naar de manier waarop medewerkers behandeld worden of het
doen van onderzoek. Voor integrity is er enigszins sprake van congruentie. Samenvattend
kan gesteld worden dat de respondenten die een definitie kunnen geven, er één geven die
gedeeltelijk overlapt. Hun betekenisgeving richt zich echter niet op de hun houding naar
gemeenschappen, maar op het doen van hun eigen werk. Deze betekenisgeving geldt tevens
voor de ervaring van integrity in de organisatie. Het bottom-up gedeelte wees al op
eenzelfde tendens. Hierin kwamen betekenisgevingen naar voren die ten dele overlapten
met de omschrijving van het managementteam. Dat het tevens een relatief onbekend woord
lijkt te zijn, bleek daar ook al: het is de enige kernwaarde waarvan de term in dit gedeelte
niet één keer genoemd wordt.
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Figuur 5: Resultaten congruentie integrity in beeld

Acht respondenten geven een foutieve definitie van innovation. Net als voor integrity geldt
hier dat de term niet geinternaliseerd is onder de werknemers. Die verwachting bleek ook
uit het bottom-up gedeelte. Er was hier geen gemeenschappelijke betekenisgeving te
herkennen van respondenten die overlap vertoonde met de omschrijving van het
managementteam. De overige twaalf respondenten geven betekenis via innovation als ‘het
doen van nieuwe dingen’, wat wel congruentie vertoont met de omschrijving van het
managementteam. Daarnaast vindt hun betekenisgeving aan de werkgerelateerde praktijk
veel overlap: de organisatie doet vernieuwende dingen. Echter, ze betrekken het in mindere
mate op hun eigen gedrag. Zes van de respondenten geven een gemeenschappelijke
betekenisgeving en zeggen dat ze in hun werk nieuwe dingen proberen om werkprocessen
slimmer in te richten. Dit overlapt ten dele met de omschrijving van het managementteam.
Voor innovation valt dus te spreken van congruentie tussen de betekenisgeving van
respondenten omtrent innovation in de organisatie en de omschrijving van het
managementteam. Echter, zowel uit het bottom-up en top-down gedeelte blijkt innovation
geen dominante drijfveer te zijn voor de respondenten zelf.

) | — Betekenisgeving
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Figuur 6. Resultaten congruentie innovation in beeld

De kennisdeling met peers, partners en/of instituten die in de omschrijving van progress
door het managementteam naar voren komt, wordt in de betekenisgevingen niet één keer
genoemd. Drie respondenten geven een foutieve definitie, de rest omschrijft het als



‘vooruitgang’. Gemeenschappelijke betekenisgevingen in de werkgerelateerde praktijk via
progress richten zich op persoonlijke groei via leren en verbeteren, wat door meer dan de
helft genoemd wordt. Ook bij betekenisgevingen omtrent waardencongruentie in de
organisatie, blijft kennisdeling met peers, partners en/of instituten buiten beschouwing. Er
is wel sprake van een gemeenschappelijke betekenisgeving tussen respondenten op dit vlak.
Die heeft betrekking op progress die zij ervaren in de onderzoeken die de Foundation doet.
Tevens zijn er twee respondenten die wat dit betreft wel een overlappende betekenisgeving
noemen, ze stellen dat de Foundation progress maakt richting het bestrijden van hiv.
Kortom: er is weinig congruentie tussen de betekenisgeving van werknemers en de
omschrijving van het managementteam doordat kennisdeling en het doel niet worden
genoemd. Naar aanleiding van het bottom-up gedeelte was dit al te verwachten.
Kennisdeling kwam aan de orde als drijfveer in de werkgerelateerde praktijk, maar werd niet
omschreven met het woord progress. Tevens overlapte het slechts ten dele met de
omschrijving van het managementteam omdat ook hier de kennisdeling niet gericht was op
peers, partners en/of instituten.
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Figuur 7: Resultaten congruentie progress in beeld

Respect kwam in het bottom-up gedeelte in vergelijking met de andere kernwaarden als
veel belovend naar voren. De betekenisgevingen van de respondenten vonden overlap met
de omschrijving van het managementteam en ze hanteerden tevens dezelfde terminologie
hiervoor. Het definiéren van respect bleek in het top-down gedeelte lastig. Zes
respondenten konden het niet omschrijven, de overige respondenten omschreven het als
een houding jegens elkaar. Dat lijkt overlap te vinden met het managementteam, hoewel in
die omschrijving ook niet echt duidelijk wordt wat zij onder respect verstaan. Ruim de helft
van de respondenten omschrijft een betekenisgeving waaruit blijkt dat respect bepalend is
voor hun gedrag in het werk. Acht respondenten geven een gemeenschappelijke
betekenisgeving omtrent ‘geen respect in de organisatie’: ze voelen zich niet juist benaderd
door collega’s in hogere posities. De rest van de respondenten voelt wel respect door de
organisatie heen. Opvallend genoeg wordt in het top-down gedeelte respect naar cliénten
buiten beschouwing gelaten, terwijl dit in het bottom-up gedeelte wel naar voren kwam.
Toch ben ik van mening dat er zeker congruentie is tussen de betekenisgeving van
respondenten en de omschrijving van het managementteam.
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Figuur 8: Resultaten congruentie respect in beeld

Excellence wordt door meer dan een kwart van de respondenten foutief gedefinieerd. In het
bottom-up gedeelte werd excellence ook nauwelijks herkend in de betekenisgevingen.
Daaruit blijkt dat de kernwaarde excellence niet geinternaliseerd is. De rest van de
respondenten omschrijft het als het beste zijn of naar het beste streven. Dit overlapt met
het managementteam. Uit de rest van de betekenisgeving blijkt het sturend voor hun
gedragsintentie doordat ze aangeven het beste willen te doen en steeds beter te willen
worden. Wederom is hier sprake van raakvlakken, maar het bieden van de beste diensten
aan de gemeenschappen zoals het managementteam dit omschrijft, wordt hierbij niet
genoemd. In de organisatie geven de respondenten betekenisgeving aan excellence via het
dienen van de gemeenschappen richting het doel. Dit vindt overlap met de omschrijving van
het managementteam. De omschrijving van excellence is in het bottom-up gedeelte door
minder dan vijf respondenten genoemd, wat leidde tot de verwachting dat de kernwaarde
niet sturend is in het gedrag. Toch geven alle respondenten aan dat het hen drijft, is er
gemeenschappelijke betekenisgeving en is er relatief veel overlap. Daarom stel ik ook voor
excellence dat er sprake is van congruentie tussen de betekenisgeving van respondenten en
de omschrijving van het managementteam.

| — | Betekenisgeving
| Excellence | respondenten
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Figuur 9: Resultaten congruentie excellence in beeld



Als bovenstaande resultaten worden samengenomen, stel ik dat er in het algemeen weinig
sprake is van congruentie in de betekenisgeving aan de werkgerelateerde praktijk van
werknemers via de kernwaarden en de omschrijving van de kernwaarden van het
managementteam. Gekoppeld aan de literatuur sluit dit aan bij de wetenschappers die
stellen dat top-down opgelegde kernwaarden niet zomaar bepalend zijn voor het gedrag
van werknemers (e.g. van Rekom, van Riel & Wierenga; Schein, 2001). In hoeverre er sprake
is van congruentie is hierboven voor elke kernwaarde aan de orde gekomen. Per kernwaarde
is wisselend op uiteenlopende punten congruentie geconstateerd, daarin is geen tendens te
herkennen: het verschilt per kernwaarde waar de congruentie zich bevindt en ook de mate
waarin er sprake is van congruentie verschilt.

Of er sprake is van een contradictie tussen kernwaarden en de concretisering in de
werkgerelateerde praktijk (e.g. van Rekom, van Riel & Wierenga, 2006; Schein, 2001), valt
over te twisten. Als we bijvoorbeeld de kernwaarde passion nemen, zien we dat de
omschrijving daarvan als dominante drijfveer naar voren komt (bottom-up), maar dat de
term niet dezelfde betekenisgeving teweegbrengt (top-down). Andersom zien we dat
excellence niet als dominante drijfveer naar voren komt (bottom-up), maar dat die term wel
de bedoelde betekenisgeving genereert (top-down). Met andere woorden, ondanks dat
passion in het top-down gedeelte niet uit de verf komt als dominante kernwaarde, kunnen
we aan de hand van het bottom-up gedeelte wel stellen dat het een treffende kernwaarde
is. Voor excellence zouden we op basis van het bottom-up gedeelte kunnen stellen dat het
vanuit de werknemers zelf een minder treffende kernwaarde is, maar in het top-down
gedeelte blijkt het juist wel een belangrijke kernwaarde. Dit lijkt daarom niet te wijzen op
een contradictie, maar eerder op een gebrek aan internalisering. Alleen voor innovation valt
misschien te zeggen dat er hier sprake is van contradictie. Bijna de helft van de
respondenten geeft een ‘onjuiste’ definitie en deze kernwaarde komt zowel in het bottom-
up als top-down gedeelte niet aan de orde als bepalend in de gedragsintentie van de
werknemers.

Samengevat blijkt uit de empirie het volgende: van congruentie tussen de
betekenisgeving van de medewerkers en de omschrijving van het managementteam is
weinig sprake. Voor de congruentie die er wel is, verschilt het per kernwaarden op welk vlak
die congruentie zich bevindt, maar van een contradictie tussen de betekenisgeving van
medewerkers en de omschrijving van het managementteam is geen sprake. Dit lijkt erop te
wijzen dat de kernwaarden waarschijnlijk treffend zijn voor werknemers, maar dat er een
gebrek is aan internalisering van de kernwaarden. Mogelijke verklaringen hiervoor worden
in hoofdstuk 8 behandeld in de aanbevelingen. Voor nu kan gesteld worden dat de
kernwaarden de reducerende functie die ze kunnen hebben voor betekenisgeving aan
gebeurtenissen, niet optimaal vervullen op de manier zoals het managementteam het graag
zou zien. Daarmee samenhangend wordt ook de gedragsintentie niet optimaal gestuurd.

6.2 Congruentie tussen werknemers op basis van persoonskenmerken

Duidelijk is geworden dat er weinig sprake is van congruentie tussen de kernwaarden zoals
door het management bedoeld en de betekenisgeving van de werknemers. Wel is er
congruentie tussen werknemers: er zijn meerdere malen gemeenschappelijke



betekenisgevingen geconstateerd in de empirie. Er zijn in totaal 64 thema’s herkend in de
interviews, waarvan er 60 door twee of meer respondenten zijn benoemd. Voor 29 codes
geldt dat er sprake was van een gemeenschappelijke betekenisgeving (n>5). De vraag is nu
of er sprake is van differentiatie. Dat wil zeggen dat er subgroepen in een organisatie kunnen
bestaan waarbinnen sprake is van congruentie in betekenisgeving die zich onderscheid van
anderen (Martin, 1992). Parker (2000) concludeert subgroepen op het gebied van locatie,
generatie en professie. Deze drie determinanten zijn voor het onderzoeken van differentiatie
binnen DTHF op het gebied van betekenisgeving aan de kernwaarden gebruikt. Uit de
analyse (5.2) blijkt dat er bij DTHF geen trend waar te nemen is waarbij de determinanten
van invloed zijn op het geven van een gemeenschappelijke betekenis voor hun werknemers.
Daarmee is er dus binnen de Foundation geen sprake van differentiatie op basis van locatie,
generatie en professie. We zijn dus te weten gekomen dat de locatie waar respondenten
werkzaam zijn, hoe lang de respondenten werkzaam zijn voor de Foundation en wat voor
type functie ze beoefenen niet leiden tot het behoren tot subgroepen, die van invloed zijn
op de manier van betekenisgeving. Met andere woorden: er is geen trend waarneembaar
waar de subgroepen die binnen deze determinanten vallen, op een onderscheidende manier
betekenisgeven aan de werkgerelateerde praktijk. Daarmee valt niet uit te sluiten dat er
binnen de organisatie helemaal geen sprake is van differentiatie. Het is mogelijk dat er
differentiatie is op basis van anders samengestelde subgroepen of dat er wel sprake is van
deze subgroepen, maar dat dit niet van invloed is op de betekenisgeving die in dit onderzoek
is onderzocht.



In deze thesis stonden vier deelvragen en een hoofdvraag centraal. In dit hoofdstuk zal eerst
een antwoord geformuleerd worden op de deelvragen, om daarmee vervolgens de
hoofdvraag te beantwoorden.

Deelvraag 1. Hoe omschrijft de literatuur kernwaarden van organisaties?

Kernwaarden die mensen dragen zijn leidend voor de interpretatie van gebeurtenissen en
hun gedrag. Organisaties kunnen kernwaarden opstellen om uit te dragen waar zij voor staan
en het gedrag van werknemers te beinvioeden in de werkgerelateerde context. In dit
onderzoek wordt de volgende definitie voor organisationele kernwaarden gehanteerd:
“concepts or beliefs that pertain to desirable end states or behaviours, that transcend
specific situations, and guide selection or evaluation of behaviour and events”. Er is voor
deze definitie gekozen omdat het in het geval van top-down opgelegde kernwaarden gaat
om gewenst gedrag, want kernwaarden zijn diep geworteld en worden niet zomaar door
medewerkers beleefd omdat het management ze heeft bedacht. Het kan zijn dat er daardoor
een contradictie is tussen de opgestelde kernwaarden en de praktijk. Veel
wetenschappelijke literatuur over kernwaarden spreekt in het algemeen over concepten die
door de organisatieleden gedeeld worden. In de praktijk ligt dit genuanceerder. Er moet
rekening gehouden worden met individuele verschillen maar ook met de kracht van
subgroepen die (de manier) van de invloed van de kernwaarden kunnen bepalen. De invlioed
van organisationele kernwaarden verschilt per organisatie en is vanuit verschillende
perspectieven te bekijken: het fragmentatieperspectief, het differentiatieperspectief en het
integratieperspectief. Integratie wat betreft kernwaarden is het uiteindelijke doel voor mijn
onderzoeksorganisatie. Het gaat om het bereiken van waardencongruentie tussen de
organisatie en de werknemers, zodat het gedrag van werknemers door de top-down
opgelegde kernwaarden gestuurd wordt. Echter, er kan ook sprake zijn van fragmentatie
en/of differentiatie in de manier van invloed van de kernwaarden op het gedrag van een
persoon in de werkgerelateerde context. Daar is in dit onderzoek rekening mee gehouden
door de data ook vanuit die perspectieven te analyseren. Voor differentiatie is ter inkadering
gebruik gemaakt van drie determinanten, te noemen: locatie, generatie en professie.

Deelvraag 2: Op welke manier kunnen kernwaarden volgens de literatuur het gedrag van
organisatieleden in de werkgerelateerde praktijk sturen?

Kernwaarden worden in de literatuur omschreven als kern van organisatiecultuur. Op die
manier beinvloeden ze het waarnemen, denken en voelen van organisatieleden en bepalen
ze de motivatie om een bepaald gedrag te vertonen. Op grond daarvan is menselijk gedrag
onder de loep genomen en is bezien waar kernwaarden een rol kunnen spelen. Gedrag
ontstaat vanuit drie componenten, te noemen: de gedragsintentie, de eigen vaardigheden
en de situationele omstandigheden die het mogelijk maken om het gedrag uit te voeren. De
gedragsintentie is daarbij de belangrijkste voorspeller voor het vertonen van het gedrag. In
dit onderzoek wordt aangenomen dat top-down opgelegde kernwaarden invioed kunnen
uitoefenen op de intentie voor het vertonen van gedrag in de werkgerelateerde praktijk. Dit
omdat het gaat om een cognitief proces. Gedragsintentie wordt bepaald door de



verwachting die een persoon heeft over de consequenties van en reacties op het gedrag.
Die verwachting komt tot stand door de betekenisgeving die een persoon heeft toegekend
aan voorgaande praktijken waar hij onderdeel van is geweest. Kernwaarden kunnen dienen
als cognitief raamwerk voor betekenisgeving om op die manier de gedragsintentie te sturen.
Ze kunnen de ambiguiteit van gebeurtenissen in de werkgerelateerde praktijk reduceren, de
betekenisgeving sturen en het gedrag zo beinvioeden.

Deelvraag 3. In hoeverre is er bijf DTHF sprake van congruentie in de betekenisgeving aan
de werkgerelateerde praktijk van werknemers via de kernwaarden en de omschrijving van
de kernwaarden door het managementteam?

Uit de interviews is gebleken dat er van waardencongruentie nog weinig sprake is. Per
kernwaarde is op bepaalde vlakken congruentie geconstateerd. Waar deze overlap zich
precies bevindt, verschilt per kernwaarde. Echter, op innovation na, lijken de resultaten ook
niet te wijzen op een contradictie tussen de kernwaarden van werknemers en de
kernwaarden van de organisatie. Eerder lijkt het een gemis van internalisering van de top-
down opgelegde kernwaarden. De omschrijving van passion lijkt treffend te zijn maar de
term passion roept niet die omschrijving bij de werknemers. Het merendeel beschrijft het als
‘houden van je werk’. In de werkgerelateerde praktijk resulteert dit in uiteenlopend gedrag.
Het ‘tot alles bereid zijn’ wordt daarbij meerdere malen genoemd. Integrity blijkt een lastig
woord te zijn. Daarnaast is slechts een bepaald deel van de omschrijving te herkennen in de
betekenisgeving van respondenten. Het wordt niet omschreven in het gedrag naar de
gemeenschappen maar naar de manier waarop medewerkers behandeld worden
(transparantie in het maken van beslissingen door directe leidinggevenden) en in het doen
van onderzoek. Ook voor innovation geldt dat het woord relatief onbekend is. Voor deze
kernwaarde geldt als enige dat er sprake lijkt te zijn van een contradictie. Uit de reacties van
respondenten komt naar voren dat innovation geen drijfveer is voor hun gedrag. Men vindt
wel dat ‘de organisatie vernieuwende dingen doet’, maar het lijkt geen invloed te hebben op
de eigen gedragsintentie. Progress wordt gezien als ‘vooruitgang’ en wordt door
respondenten aangekaart als belangrijk in de zin van ‘persoonlijke groei’ via leren en
verbeteren. Het woord roept niet de associatie met kennisdeling op, hoewel kennisdeling
wel wordt aangekaart als een belangrijke motivatie voor de gedragsintentie. Voor respect is
het meeste sprake van waardencongruentie. Hoewel de werknemers van DTHF het lastig te
definiéren vinden, is het een belangrijke drijfveer in het gedrag en komen de
betekenisgevingen overeen met de omschrijving van het managementteam. Voor respect is
er wel sprake van een tegenstrijdigheid in de boodschap die door de organisatie wordt
uitgedragen. Bijna de helft van de respondenten geeft aan geen respect te voelen in de
organisatie omdat ze zich niet juist benaderd voelt door collega’s in hogere posities.
Desalniettemin lijkt het een treffende kernwaarde te zijn. Ook voor excellence geldt weer
dat het woord voor lang niet alle medewerkers bekend is, maar het merendeel omschrijft
het als ‘het beste zijn’ of ‘naar het beste streven’. Het blijkt de gedragsintentie te bepalen
doordat de werknemers het beste uit zichzelf willen halen. Ze richten zich daarbij niet op
hun houding naar gemeenschappen. De bottom-up empirie wijst nog wel op een andere
soortige contradictie die hier vermeld moet worden. Teamwork wordt in dit deel het meest



genoemd als drijfveer, maar behoort volgens het document van managementteam niet tot
de kernwaarden.

Deelvraag 4: In hoeverre is er bif DTHF sprake van congruentie in de betekenisgeving aan
de werkgerelateerde praktijk tussen werknemers?

Gesteld kan worden dat er tussen de betekenisgevingen van werknemers congruentie is. Er
zijn in totaal 64 codes herkend in de interviews, waarvan er 60 door twee of meer
respondenten zijn benoemd. Voor 29 codes geldt dat er sprake was van een
gemeenschappelijke betekenisgeving (n>5). De literatuur leerde dat er vanuit drie
verschillende perspectieven naar de data gekeken moet worden om blinde hoeken te
vermijden. Het fragmentatieperspectief is gewaarborgd doordat via interviews de zienswijze
van het individu centraal staat. Het integratieperspectief is gewaarborgd doordat in het
onderzoek opzoek wordt gegaan naar congruentie. Om het differentiatieperspectief te
onderzoeken is gebruik gemaakt van drie determinanten: locatie, generatie en professie.
Een opvallend gegeven is dat de drie determinanten in dit onderzoek niet van invloed zijn
op de manier van betekenisgeving van respondenten. De verwachting van het
managementteam dat er op basis van de determinanten subgroepen te herkennen zijn,
wordt niet gestaafd door de empirie. Dit behoeft nader onderzoek, omdat uit het onderzoek
van Parker (2000) is gebleken dat deze drie determinanten juist van invloed zijn. Onder
werknemers valt er op basis van de getallen te stellen dat er onderlinge overeenstemming
is in de betekenisgeving aan de werkgerelateerde praktijk. Voor bijna de helft van de codes
geldt dat het gaat om een gemeenschappelijke betekenisgeving en bijna alle codes worden
door twee of meer respondenten genoemd. Dat is interessant: blijkbaar is er tussen
werknemers congruentie over de kernwaarden, zonder dat de kernwaarden actief
geinternaliseerd zijn en zonder dat er sprake is van veel congruentie tussen de
betekenisgevingen van werknemers en de omschrijving van het managementteam.

Hoofdvraag: In hoeverre zijn de top-down opgelegde kernwaarden van DTHF sturend voor
het gedrag van werknemers in de werkgerelateerde praktiik van een diverse
werknemersomgeving?

Uit het literatuuronderzoek is gebleken dat de mogelijke invloed van kernwaarden op het
gedrag van werknemers, zich bevindt in het sturen van de gedragsintentie. Daarmee worden
de andere twee componenten van gedrag (de eigen vaardigheden en de situationele
omstandigheden) niet mee genomen in dit onderzoek.

De data bekeken, lijkt de situatie bij de Foundation te zijn dat de kernwaarden niet
vreemd gekozen zijn door het managementteam en enigszins aansluiten bij de kernwaarden
die de werknemers ervaren. De betekenisgevingen van werknemers wijzen erop dat de
kernwaarden, met uitzondering van innovation, bepalend zijn voor hun gedragsintentie,
alleen niet geheel op de manier zoals het managementteam dit omschrijft. In de empirie is
dat terug te zien in het feit dat er bij de analyse van congruentie tussen de betekenisgeving
van respondenten en de omschrijving van het managementteam, lang niet altijd sprake was
van overlap. Gebaseerd op de literatuur rijst de vraag dan of er sprake is van contradictie.
Alleen voor de kernwaarde innovation lijken de resultaten die richting op te wijzen. De
kernwaarde wordt in zowel het bottom-up als top-down gedeelte niet als dusdanig



dominant herkend. Het feit dat teamwork de meeste genoemde drijfveer voor het gedrag is,
wijst ook op een contradictie. Namelijk dat het managementteam dit niet onderkent als
kernwaarde. Voor de rest van de kernwaarden lijkt het eerder zo te zijn dat ze nog niet door
de organisatie heen geinternaliseerd zijn op de manier zoals het managementteam ze
bedoeld heeft. Argument daarvoor is bijvoorbeeld dat respondenten met enige regelmaat
de betekenis van de termen niet kenden en dat bijvoorbeeld voor passion heel duidelijk is
gebleken dat de omschrijving van het managementteam een dominante betekenisgeving is
voor werknemers, maar dat het woord zelf die betekenisgeving niet oproept. Daarom valt
van integratie wat betreft waardencongruentie niet te spreken, daarvoor is nog een te groot
verschil tussen de betekenisgeving van werknemers en de omschrijving van het
managementteam. Diversiteit op het gebied van locatie, generatie en professie heeft hierbij
niet geleid tot verdeeldheid. Ook al is er weinig contact tussen de verschillende locaties, is
er een verschil in generatie onder werknemers en is er een breed scala aan functies, toch is
er congruentie tussen de werknemers. Die congruentie ligt niet aan deze subgroepen en,
gezien de resultaten wat betreft congruentie tussen werknemers en managementteam, ook
niet aan de internalisering van de kernwaarden door het managementteam.

Hoewel de resultaten niet te generaliseren zijn omdat het een kwalitatief onderzoek
betreft, schetst het een beeld over de praktijkwerking van top-down opgestelde
kernwaarden in een diverse werknemersomgeving. Belangrijkste conclusies van dit
onderzoek die gestaafd worden door de empirie zijn (1) dat medewerkers zich niet zomaar
naar kernwaarden gaan gedragen omdat het managementteam dat zegt, maar dat het ook
niet zo is dat top-down opgestelde kernwaarden bij voorbaat onverenigbaar zijn en (2) dat
diversiteit tussen werknemers niet per definitie leidt tot verdeeldheid in betekenisgeving
rondom kernwaarden. Op dit moment bieden de kernwaarden nog geen stevige handvatten
voor het reduceren van de betekenisgeving en zijn ze dus niet optimaal sturend voor de
gedragsintentie.



In dit hoofdstuk worden de inhoudelijke keuzes die zijn gemaakt in dit onderzoek en het
onderzoeksproces kritisch besproken. In de eerste paragraaf wordt er gereflecteerd op de
waarborging van de validiteit van dit onderzoek en de beperkingen. In de tweede paragraaf
worden aanbevelingen gedaan op basis van de resultaten en de conclusie aan de organisatie
en voor vervolgonderzoek.

8.1 Reflectie

8.1.1 Reflectie op het onderzoeksproces

De interviews hebben plaats gevonden in juli 2015. Een interview duurde gemiddeld 43.13
minuten en alle 20 samen zijn ze goed voor 14.38 uur aan opname materiaal. De interviews
zijn alle afgenomen in het Engels. Er was één respondent die alle zes de kernwaarden wist
te noemen. De rest van de respondenten wisten er meestal geen en soms één of twee te
noemen. De kans op sturing en sociaal wenselijke antwoorden is daarmee dus klein: de
respondenten kenden de kernwaarden overwegend niet dus konden ze zich niet laten
beinvloeden door wat mogelijk van hun verwacht wordt. In alle interviews heb ik aan het
begin en soms tussendoor benadrukt dat het niet ging om goede of foute antwoorden.
Sommige respondenten vroegen naar de betekenis van een woord als ze niet wisten wat het
betekende. Ik gaf dan aan dat ik dat na het interview zou toelichten. Hoewel ik voordat ik
startte met de interviews benadrukte dat de antwoorden van respondenten absoluut
anoniem bleven en er geheel vertrouwelijk mee wordt omgegaan, werd mij in de loop van
de interviews meerdere malen gevraagd of er niemand anders dan ik naar deze opname zou
luisteren. Veel respondenten vertelden vervolgens naar mijn idee openhartig over bepaalde
onderwerpen binnen de organisatie en uitten zich soms kritisch. Hieruit maak ik op dat
respondenten in het algemeen hebben verteld wat ze wilden vertellen.

8.1.2 Reflectie op resultaten

Deze thesis betreft een kwalitatief onderzoek naar kernwaarden. De resultaten en de
conclusies die uit dit onderzoek zijn voortgekomen, zijn daarom niet te generaliseren. Dit
geldt tevens voor de organisatie zelf. Hoewel er in de interviews saturatie is bereikt en
ondanks dat er gebruik is gemaakt van stratified random sampling, betreft het een kleine
onderzoeksgroep en is de verdeling wat betreft functiehoogte onevenredig. Er zijn relatief
weinig medewerkers geinterviewd die een ‘hoge’ of ‘lage’ functie bekleden (bijlagen VI en
VII). Als de organisatie een representatief beeld wil van de gehele organisatie, zal een
kwantitatief onderzoek uitgevoerd kunnen worden. Dit onderzoek heeft daarvoor de paden
vrijgemaakt. Het wijst in de richting van bepaalde trends waarop gelet kan worden en biedt
tevens een diepgaand beeld van wat er leeft onder organisatieleden, waar kwantitatief
onderzoek meer op de oppervlakte zal blijven. Zoals in de methodologische verantwoording
al beargumenteerd (4.1.3), kan er via interviews onderzocht worden hoe mensen betekenis
geven aan hun sociale omgeving en waarom ze zich op een bepaalde manier gedragen. Er
is in dit onderzoek gezocht naar de betekenisgeving van organisatieleden via kernwaarden,
om zo te toetsen in hoeverre het hun gedragsintentie bepaalt. Via een topiclist zijn de



interviews afgenomen, wat heeft gezorgd voor consistentie in de afname en het stellen van
de juiste vragen om tot die betekenisgeving te komen. Er is tevens een onderscheid gemaakt
in een bottom-up en top-down techniek. Het bottom-up gedeelte heeft, zoals ik al
verwachtte, het effect van sturing ingeperkt, om te zien of de kernwaarden zoals het
managementteam ze omschrijft, daadwerkelijk de kernwaarden zijn die de respondenten
drijven in hun werkgerelateerde gedrag. Een ander daarmee samenhangend, onverwacht
voordeel van het bottom-up gedeelte is dat het aanwijst waar het niet kennen van een
woord, de bevraagde betekenisgeving in het top-down gedeelte beinvioed heeft. Zo is
duidelijk geworden dat integrity een lastig woord bleek te zijn voor respondenten en dat
sommigen die in het top-down gedeelte moeite hadden met het geven van betekenis, het
wel aangaven als drijfveer in het bottom-up gedeelte. Daardoor zijn er in de data nuances
naar voren gekomen die anders onbesproken zouden zijn gebleven. Er is voor gekozen om
de definitie zoals Van Dale die omschrijft ook mee te nemen, om zo de invloed van
woordenschat in te perken.

De capaciteit van de thesis heeft een aantal beperkingen met zich meegebracht. Zo
heeft er om die reden geen documentanalyse plaatsgevonden om te bezien of de
kernwaarden in schriftelijke communicatie via interne documenten e.d. worden uitgedragen.
Die afweging is gemaakt omdat van actieve internalisering nog geen sprake is geweest en
meer tijd voor interviews daarom relevanter leek. Desalniettemin zou een documentanalyse
een interessant perspectief kunnen bieden op consistentie in het uitdragen van de
kernwaarden door de organisatie. Daarnaast is voor het analyseren van de data gebruik
gemaakt van een document dat is opgesteld door het managementteam die in verschillende
meetings is doorgesproken. Dit document is ter vergelijking naast de reacties van
respondenten gelegd om congruentie te bepalen. Wellicht was het interessant geweest om
naast dit document, hetzelfde individuele interview met een aantal leden van het
managementteam af te nemen en de hieruit afkomstige data naast de data van de rest van
de medewerkers te leggen voor een vollediger beeld. Tevens zouden interviews met het
managementteam consistentie kunnen aantonen op het beleidsniveau. Vragen die dan
beantwoord zouden kunnen worden zijn dan bijvoorbeeld: is er congruentie in de individuele
betekenisgeving van de managementteamleden? En: worden de kernwaarden consistent
door hen uitgedragen? In overleg met het managementteam is dit niet gebeurd, omdat zij
aangaven daar in de twee weken waarin de interviews zijn afgenomen geen tijd voor te
hebben. Gezien de capaciteit en de tijd die er was zou er dan tevens een afweging moeten
worden gemaakt in de hoeveelheid van de interviews. Uit de literatuur bleek namelijk dat
voor het bereiken van een saturatielevel van het type onderzoek dat is uitgevoerd, twintig
interviews zou leiden tot saturatie. De empirie bekeken, denk ik dat een verhouding van
bijvoorbeeld drie interviews met managementteamleden en zeventien andere
organisatieleden weinig af zou doen hieraan en het de betrouwbaarheid niet zou aantasten.

De organisatie waar het onderzoek heeft plaatsgevonden is van invioed op de
resultaten. Zoals al meerdere malen benadrukt zijn de resultaten niet te generaliseren omdat
het een casestudy betreft bij een Zuid-Afrikaanse non-profit organisatie. Zo kan de Zuid-
Afrikaanse cultuur bijvoorbeeld invlioed hebben gehad op de betekenisgeving van de
respondenten. In de inleiding was al te lezen dat het apartheidsregime de Zuid-Afrikaanse



samenleving lang heeft gedomineerd en nog steeds merkbaar is. Zo zou het bijvoorbeeld
kunnen zijn dat voor respect geldt dat dit door de Zuid-Afrikaanse bevolking erg belangrijk
is en daardoor wordt uitvergroot, omdat discriminatie tussen blanke, gekleurde en zwarte
mensen nog steeds een hedendaags issue is. Dit zou van invloed kunnen zijn op de resultaten
en het is belangrijk daar bewust van te zijn. Een ander cultureel argument is dat de interviews
in het Engels afgenomen zijn, terwijl dit van zowel de onderzoeker als ruim de helft van de
respondenten niet de moedertaal is. Een sporadische, onbewuste taalbarriere zou hiervan
het gevolg kunnen zijn maar er is geen aanwijsbare reden om aan te nemen dat dit de
betrouwbaarheid van de data heeft beinvioed. Ik ben bij het afnemen van de interviews alert
geweest op miscommunicaties en de respondenten beheersten de Engelse taal relatief goed
(het is de voertaal van zowel de organisatie als de Westkaap dus de beheersing van het
Engels is onontbeerlijk).

De invalshoek van dit onderzoek is gebaseerd op wetenschappelijke literatuur. Bij het
vormgeven van het theoretisch kader moesten er logischerwijs keuzes worden gemaakt die
de thesis hebben beinvloed. Om het differentiatieperspectief te onderzoeken is er ter
inkadering gelet op drie determinanten die Parker (2000) in een uitgebreid
cultuuronderzoek heeft onderscheidden. Deze determinanten sloten tevens aan bij de
vermoedens van het managementteam wat betreft subgroepen. Echter, in deze thesis is
gebleken dat wat betreft de betekenisgeving rondom kernwaarden, deze determinanten
niet van invloed zijn op het bewerkstelligen van bepaalde betekenisgevingen binnen de
Foundation. Dit beantwoordt de vragen van het managementteam, maar geeft slechts
beperkt antwoord op de invloed van een diverse werknemersomgeving op de functie van
kernwaarden. Een uitgebreider onderzoek op dit gebied zou wellicht nuances aan het licht
kunnen brengen op het gebied van differentiatie. In deze casestudy is in elk geval duidelijk
geworden dat eventuele subgroepen op basis van locatie, generatie en professie niet van
invloed zijn op de manier van betekenisgeving binnen de organisatie.

Tot slot moet worden toegevoegd dat de gedragsintentie een belangrijk onderdeel
is voor het vertonen van gedrag, maar dat er nog twee andere componenten van invloed
zijn op het gedrag van werknemers in organisaties, namelijk: iemands vaardigheden om het
gedrag uit te voeren en de situationele omstandigheden om het gedrag uit te kunnen
voeren. Om kernwaarden het gedrag te laten sturen zal dus ook aan deze eisen moeten
worden voldaan. Echter, op basis van dit onderzoek kan daar geen uitspraak over worden
gedaan.

8.2 Aanbevelingen

De vraag die gedurende dit onderzoek is ontstaan, is hoe het reduceren van ambiguiteit
door top-down opgelegde kernwaarden kan worden ingevuld zodat ze op een eenduidige
manier de gedragsintentie van werknemers sturen. In navolging van Weick noemt de Caluwé
(2012, p. 366) een aantal manieren om ambiguiteit van betekenisgeving in een organisatie
te reduceren: via het opstellen van strikte en heldere regels over betekenisgeving en via het
bereiken van overeenstemming over de regels. Hij geeft vier manieren waarop die
overeenstemming bereikt kan worden, namelijk: via feedback op de effecten van gedrag
zodat men kan leren, via het constant geven van aandacht aan de regels, via het ondernemen



van en reflecteren op gedrag dat zodoende als voorbeeld kan dienen en via interactie over
het geven van betekenis aan een gebeurtenis. Ook van Boekholt (2007) geeft een soortgelijk
advies. Zijn artikel is gericht op top-down cultuurverandering in organisaties, maar hij kent
daarbij een belangrijke rol toe aan kernwaarden. Gebaseerd op Cameron & Quinn (1999),
Schein (2006) en Sanders & Neuijen (2009) stelt ook hij dat het helder maken van de
gewenste bedrijfscultuur door het management belangrijk is. Verder kent hij een belangrijke
rol toe aan het gedrag van het management, dat moet dienen als voorbeeld en wijst hij op
het belang van feedback op gedrag van werknemers. Als de adviezen van de Caluwé (2012)
en van Boekholt (2007) worden samengenomen en worden toegepast op kernwaarden,
geldt dat de kernwaarden duidelijk gecommuniceerd moeten worden en er
overeenstemming dient te ontstaan tussen organisatieleden over de kernwaarden. Die
overeenstemming kan door het managementteam bereikt worden via aandacht voor de
kernwaarden, via feedback en reflectie op gedrag omtrent de kernwaarden en via interactie
over het geven van betekenis aan de praktijk via de kernwaarden. Van belang is dat de
organisatie in haar beleid een eenduidige boodschap communiceert omtrent de
kernwaarden en dat het gedrag van het managementteam dient als voorbeeldgedrag. Ter
verduidelijking een voorbeeld: als een kernwaarde van een organisatie ‘duurzaam’ is, moet
dat door de organisatie heen consistent worden uitgedragen. Zo zou de kantine van de
organisatie er in dat geval voor moeten kiezen om bijvoorbeeld fair-trade koffie te serveren
in kopjes in plaats van plastic bekers (P. Hé6rmann, persoonlijke communicatie, 18 november
2015). Bastiani (2013) kaart nog specifiek het belang van de semantiek (betekenisleer) aan.
Ze dient voor de kernwaarden an sich een overstijgende rol te spelen ter vermindering van
de ambiguiteit. Met andere woorden: de definitie van de kernwaarden moet helder zijn.

We weten dat er van actieve aandacht voor de kernwaarden nog geen sprake is
geweest. De kernwaarden zijn opgesteld en via een jaarlijkse bijeenkomst met de leden
gedeeld. Verder zijn ze nog niet nadrukkelijk aan de orde gekomen. De empirie vertelt ons
tevens het volgende: voor integrity, innovation, respect en excellence geldt dat meer dan
een kwart van de respondenten geen ‘juiste’ definitie weet te formuleren en dat bij passion
als kernwaarde geen sprake is van een congruente definitie tussen respondenten en
managementteam. Dit blijkt de betekenisgeving te belemmeren (Bastiani, 2013; van
Boekholt, 2007; de Caluwé, 2012), wat wordt gestaafd door de empirie. Toch biedt het
kunnen geven van een definitie niet direct garantie voor het geven van een congruente
betekenis aan de werk gerelateerde praktijk. Zo wordt progress bijvoorbeeld door driekwart
van de respondenten ‘overlappend’ gedefinieerd, maar de betekenisgevingen overlappen
nauwelijks met de omschrijving van het managementteam. Tevens is het belangrijk dat de
kernwaarden consistent door de organisatie en het management worden uitgedragen
(Bastiani, 2013; Van Boekholt, 2007; de Caluwé, 2012). CEO Linda-Gail Bekker, één van de
oprichters van de Foundation en tevens lid van het managementteam dat de kernwaarden
heeft opgesteld, werd door verschillende respondenten bij passion, progress, respect en
excellence genoemd als boegbeeld dat die kernwaarden vertolkt. Echter, voor een aantal
kernwaarden werd ook aangegeven dat het niet in de organisatie ervaren wordt. Alleen voor
respect kan gesteld worden dat deze waarde niet consistent wordt uitgedragen. Er is



namelijk sprake van een gemeenschappelijke betekenisgeving waarbij respondenten zich
niet gerespecteerd voelen door hun leidinggevenden.

Het doel van dit onderzoek was het in kaart brengen van de huidige stand van zaken
van de kernwaarden in de gedragsintentie van werknemers. Het gaat om het blootleggen
van eventuele misfits (van Doorn & Hopman, n.d.): verschillen tussen de kernwaarden en de
concretisering in de praktijk. In dit onderzoek zijn de door het managementteam opgelegde
kernwaarden en de betekenisgeving van respondenten naast elkaar gelegd. Hieruit is
gebleken in hoeverre er sprake is van waardencongruentie en daarmee de mate waarin de
kernwaarden sturend zijn voor de gedragsintentie van werknemers. In combinatie met
vorige alinea, kan deze conclusie als uitgangspunt dienen voor een bescheiden bijdrage aan
aanbevelingen. De resultaten van dit onderzoek geven de organisatie op verschillende
vlakken informatie: het schetst de huidige situatie met betrekking tot internalisering van de
kernwaarden, het geeft richting over de geschiktheid per kernwaarde en het kan dienen als
nulmeting. Gebaseerd op de empirie denk ik dat bottom-up input (dus input vanuit de
werknemers in plaats van alleen van het managementteam) interessante inzichten voor een
organisatie kan bieden. Het gaat dan om het meer met medewerkers gezamenlijk komen tot
aanvulling en invulling van de kernwaarden. De informatie afkomstig uit dit onderzoek zou
voor DTHF kunnen dienen als aan- en invulling. Te denken valt dan bijvoorbeeld aan het
schrappen van de kernwaarde innovation en/of het toevoegen van teamwork. De
kernwaarden en de bedoeling ervan lijken nog niet altijd geland bij de organisatieleden. Naar
aanleiding van de adviezen van de Caluwé (2012), Boekholt (2007) en Bastiani (2013) en de
resultaten van dit onderzoek, lijkt communicatie het sleutelwoord voor de Foundation.
Ambiguiteit rondom de kernwaarden moet worden ingeperkt om ze de gedragsintentie van
werknemers te laten sturen. Dat wil zeggen dat er congruentie moet ontstaan in de
betekenisgeving over de kernwaarden. Dit kan bereikt worden via aandacht voor de
kernwaarden, via feedback en reflectie op het gedrag van werknemers met betrekking tot
de kernwaarden en interactie over de betekenisgeving aan de werkgerelateerde praktijk via
de kernwaarden. Het beleid van de organisatie en het gedrag van het managementteam
moet dienen als voorbeeld. De resultaten wijzen op het belang van een concrete definitie
die gedeeld wordt door de organisatieleden. Het niet kunnen geven van een definitie blijkt
voorspellend te werken voor het niet kunnen geven van een overlappende betekenisgeving.

Dit onderzoek kan tevens als een nulmeting fungeren. Als het managementteam
ervoor kiest om actief bezig te gaan met internalisering kan de effectiviteit van die tactiek
gemeten worden. Ook voor de wetenschap kan dit interessant zijn. Er is veel aandacht voor
kernwaarden, maar weinig praktische wetenschapypelijke kennis. Uit de conclusie van een
dergelijke vervolgstudie kan dan (afhankelijk van het gekozen beleid) bijvoorbeeld worden
aangetoond in hoeverre kernwaarden top-down te internaliseren zijn en welk effect de
kernwaarden in het werkgerelateerde gedrag in dat geval precies teweegbrengen. Er lijkt
een hiaat in de wetenschap te zijn op dit vlak die meer aandacht verdient.

Een interessante uitkomst van dit onderzoek is dat ondanks dat de kernwaarden niet
geinternaliseerd zijn en dat er geen sprake is van differentiatie op het gebied van de drie
determinanten die zijn onderzocht, er wel congruentie is tussen medewerkers. Het lijkt
onwaarschijnlijk dat die per toeval tot stand is gekomen (fragmentatie), omdat er meerdere



malen te spreken valt van gemeenschappelijke betekenisgevingen (n>5). Hierin komt een
beperking in het theoretisch kader naar voren, want waar dit vermoedelijk vandaan komt
valt niet te beantwoorden. Uit de uitkomsten van de empirie in dit onderzoek lijkt diversiteit
van werknemers overgewaardeerd te worden als oorzaak van verschillen in de
gedragsintentie van werknemers. Want ondanks dat de organisatieleden wat betreft
persoonskenmerken heel verschillende achtergronden hebben, is er zonder inmenging van
het managementteam wel sprake van onderlinge congruentie wat betreft de kernwaarden.

De benaderingswijze is geweest dat waarde congruentie kan ontstaan op initiatief
van het managementteam en geldt voor de hele organisatie, dat het kan ontstaan binnen
subgroepen of dat het sporadisch op basis van toeval ontstaat. Eyeopener is dat er, op het
oog willekeurig, congruentie is in deze diverse werknemersgroep die niet is ontstaan door
één van deze drie verwachte oorzaken. Deze uitkomst is dus in contrast met wat er vanuit
het theoretisch kader verwacht wordt en biedt uitdaging voor vervolgonderzoek. De
benaderingswijze van het theoretisch kader zou een andere invalshoek kunnen krijgen.
Blijkbaar kan congruentie tussen organisatieleden niet alleen ontstaan door bemoeienis van
het managementteam of per de subgroepen locatie, generatie en professie. Ook deze
constatering zou het managementteam kunnen aanmoedigen om bottom-up input vanuit
de werknemers te omarmen en gezamenlijk tot de kernwaarden te komen.

De titel van de thesis leek een paradox te zijn, nu blijkt dat die tegenstelling niet zo
zwart-wit is. Naar aanleiding van de kennis die is vergaard in dit onderzoek, kan gesteld
worden dat top-down opgelegde kernwaarden niet in het geheel af te wijzen als strategie,
maar het een utopie is om te denken dat het opleggen ervan voldoende is. Kernwaarden
kunnen strategisch worden ingezet door organisaties om de gedragsintentie van haar
medewerkers op die manier te sturen, mits de betekenisgeving rondom de kernwaarden
bespreekbaar wordt gemaakt door de bedenkers van de kernwaarden en eenduidig wordt
uitgedragen in het beleid van de organisatie. Als het managementteam van DTHF de
kernwaarden strategisch wil gebruiken om de gedragsintentie van organisatieleden te
sturen, is interactieve communicatie daarvoor de sleutel. De eerste stap is gezet. Als een
team zou ze samen met de werknemers de kernwaarden betekenis kunnen geven om
waardencongruentie te bevorderen. Al zou het maar zijn omdat het zijn van een team zo
sterk gevoeld wordt door de medewerkers van DTHF in de werkgerelateerde praktijk.
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Bijlage I: Kernwaardendocument managementteam en definitie Van Dale

Passion

Managermentteam:

Yan Dale:

Integrity

Managementteam:

Wan Dale:

Innovation

Managernentteam:

Wan Dale:

Progress

Managementteam:

Wan Dale:

Respect

Managementteam:

Wan Dale:

Excellence

Managementteam:

Wan Dale:

“We are driven to ensure people’s dignity in life and to saves lives where
possible”. The provision of effective treatment, and the development of
communities, are based on this drive to zave lives and to improve the quality
of life for people, particularly those less privileged. All the research is based
on thizs sesking for methods of attaining preventative and curative solutions.
Cur aim is to find solutions to the HIWV and TB epidemics and save lives.
Hartstocht, geestdrift, enthousiasme, hartstochtelijk zijn, sterke wil om iets
te doen

The work done is characterised by openness and transparency.
Empowerment of the community to make appropriate choices forms the
hasis of the community development. The community are consulted and
involved. They are informed of what can be realistically achieved, and
invited to make choices. All participants in trials are fully informed of the
risks and of realistic expectations. Confidentiality: “We recognise that
within the work we do confidentiality of the individual i= paramount”. Every
possible measure is taken to maintain the confidentiality of the people to
whom services are provided. We conduct ourselves with integrity at all
times - respecting the confidentiality of our clients.

Zuiver, volledig, complest

“We believe in doing things when others don't; to identify the gaps and try to
fill them; in innovating and doing things first”. The Desmond Tutu Hiv
Centre/Foundation has its erigins in being the very first crganisation to
provide anti-retroviral medication in the country, long before this became part
of the healthcare basket of zervices from the public health sector. We seck
new Iideas that make us more effective, efficient, and bring us closer to
eliminating hiv.

Yernieuwing, invoering van iets nieuws, iets technisch.

“We are a centre of excellence in hiv rezearch and believe that through the
distribution and sharing of knowledge we will increase our abilities to deal
more effectively with the epidemic”. The Foundation and the Centre are
characterised by their partnerships and collaborations with & host of other
institutions performing similar worle. We share knowledge with our peers and
partners - together we will overcome hiv, tb and related infections in
Southern Africa and beyond.

Reis, voortgang, vooruitgang, vorderen

Respect for people and for groups forms the foundation for putting them
first, and for providing them with the best possible services. We are a
“"People First az an crganisation we believe we exist to serve people”. The
hest interests of the communities and the individuals served, form the basis
for all the work. Respect for our colleagues, respect for our clients.

In acht neming, ontzaq, eerbied, verhouding, teken van bewondering.

“We simply want to be the best”. There is a very strong drive to provide the
bhest possible health services, education and research and assistance in
acquiring life skills. The research conducted assesses the effectivensss of
the programmes, and iz conducted to the highest standards. We expect
excellence - only the best is good enough for the people we serve.
Uitmuntendheid, voortreffeliik



Bijlage Il: IJsbergmodel McClelland

Gedrag
Zichtbaar

onzichtbaar

Cpvattingen,
overtuigingen, normen

Drijfveren, waarden

Figuur iii: Gebaseerd op IJsbergmodel McClelland (1973)



Bijlage IlI: Topiclist
Introduction
- About me and the thesis
- The interview
- Confidentiality
- Recording
- Questions

Personal characteristics

- How old are you?

- Where are you from?

- Since when do you work for DTHF?

- Which department do you work for?

- What is your function? What is it called?
- What education did you followed?

- Native language?

- Email address?

Sense making bottom-up

Images:

- We'll start with 52 images. Can you pick two which describe the organization for you
the best? Can you tell me why? Can you give an example? Which value do you
experience according to this?

- Can you pick two which describe you in the organization the best? Your behaviour,
your role? Can you tell me why? Can you give an example? Which value do you
experience according to this?

Bottom-up questions:
- Which values do you experience in your work? Which values drive you in your work?
Why? How come? How does this show?
- Which values do you think the organization names as their core values?

Sense making top-down

The values are: passion, integrity, innovation, excellence, respect and progress. | would like
to know what these concepts mean to you. So the next questions are about that.

Passion:

- What does the word passion mean to you, work related?

- Do you experience passion in your daily work?

- Why? In what way?

- Can you mention a situation in which this is demonstrated?

- Why do you think this is passion? Why this example?

- Do you experience passion in the organization?

- Why? In what way?



Can you mention a situation in which this is demonstrated?
Why do you think this is passion? Why this example?

Integrity:

What does the word integrity mean to you, work related?
Do you experience integrity in your daily work?

Why? In what way?

Can you mention a situation in which this is demonstrated?
Why do you think this is integrity? Why this example?

Do you experience integrity in the organization?

Why? In what way?

Can you mention a situation in which this is demonstrated?
Why do you think this is integrity? Why this example?

Innovation:

What does the word innovation mean to you, work related?
Do you experience innovation in your daily work?

Why? In what way?

Can you mention a situation in which this is demonstrated?
Why do you think this is innovation? Why this example?

Do you experience innovation in the organization?

Why? In what way?

Can you mention a situation in which this is demonstrated?
Why do you think this is innovation? Why this example?

Progress:

What does the word progress mean to you, work related?
Do you experience progress in your daily work?

Why? In what way?

Can you mention a situation in which this is demonstrated?
Why do you think this is innovation? Why this example?
Do you experience progress in the organization?

Why? In what way?

Can you mention a situation in which this is demonstrated?
Why do you think this is progress? Why this example?

Respect:

What does the word respect mean to you, work related?
Do you experience respect in your daily work?

Why? In what way?

Can you mention a situation in which this is demonstrated?
Why do you think this is respect? Why this example?

Do you experience respect in the organization?



Why? In what way?
Can you mention a situation in which this is demonstrated?
Why do you think this is respect? Why this example?

Excellence

What does the word excellence mean to you, work related?
Do you experience respect in your daily work?

Why? In what way?

Can you mention a situation in which this is demonstrated?
Why do you think this is excellence? Why this example?

Do you experience excellence in the organization?

Why? In what way?

Can you mention a situation in which this is demonstrated?
Why do you think this is excellence? Why this example?



Bijlage IV: Voorbeelden van afbeeldingen

Alle 52 afbeeldingen zijn te raadplegen via: http://www.briefingcards.com/bekijken/



Bijlage V: Functietypen

Groep

Functie

Professionals

Semi-professionals

Skilled workers

Semi-skilled workers

Dokters, farmaceuten, (klinische) onderzoekers, senior-managers

Verpleegkundigen, senior codérdinatoren, managers,

assistants, junior onderzoekers,

Project beheerders, administratie, codrdinatoren, receptionisten,

farmacie- en labassistenten

Mentoren, veldwerkers, verzorgers, schoonmakers

Tabel 2: Functietypen van DTHF

Bijlage VI: Persoonskenmerken respondenten

Resp. Geografie Generatie  Functie Functie

op hoogte op type
1 Groote Schuur  Middel Administrator Research Assistant
2 Groote Schuur  Middel Administrator Research Assistant
3 Groote Schuur Lang Semi-Professional Nurse
4 Head Office Middel Administrator Receptionist
5 Head Office Lang Semi-Professional Senior Coordinator
6 Head Office Middel Professional Principal Scientific Officer
7 Head Office Middel Semi-Professional  Senior Coordinator
8 Groote Schuur Lang Semi-Skilled Counsellor
9 Groote Schuur Lang Professional Pharmacist
10 Masiphumelele  Kort Semi-Professional Nurse
N Head Office Kort Administrator Data capturer
12 Masiphumelele  Kort Administrator Receptionist
13 Masiphumelele  Middel Administrator Coordinator
14 Masiphumelele  Kort Administrator Coordinator
15 Masiphumelele  Middel Semi-Professional Senior Coordinator
16 Emavundleni Kort Administrator Receptionist
17 Emavundleni Lang Semi-Professional Senior Coordinator
18 Emavundleni Kort Semi-Professional Nurse
19 Emavundleni Lang Semi-Professional Senior Coordinator
20 Emavundleni Kort Semi-Skilled Counsellor

Tabel 3. Persoonskenmerken respondenten



: Codebomen

Bijlage VII
Bottom-up
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Top-down

Houden van
werk

Een drive

Bereid om
meer te doen

Patiénten
comfortabel
laten voelen

Patiénten juist
geinformeerd

Passie voor
het doel

Betrokken
voelen

Werk goed
doen

Geen ides wat
het betekent

Eerlijk zijn

Transparant
zijn

Het hebben
van respect

Ethisch zijn

WVertrouwelijk-
heid

Geintegreerd
zijn

Initiatief

Professionali-
teit

Delegeren

Voorbeeld
zijn

Doen van
Nieuwe
dingen

Nieuwe
kennis via
onderzoek

Ontwikkelen
om te
varbeteren

Uitmuntend-
heid

Gemeotiveerd
zijn

Omgang met
anderen

Het volgen
van
protocollen

Vooruitgang

Persoonlijke
groei

Betrokken
voelen

Via
onderzoek

Goede
resultaten
behalen

Vernieuwend

Hoge
standaard

Manier van
omgang

Lastig te
baschrijven

Het is een
gevoel

Acceptatie

Karaktereigen
schap

Erkenning
krijgen

Streven naar
beaste

Correct
omgaan met
clata

Respect

Meer doen
dan gevraagd
wordt

Lastig te
beschrijven

Hoge
maatstaaf

Verbetering

Vernieuwen

Protocollen
volgen



Bijlage VIII: voorbeeld van codeerproces

Transcriptie Open coderen Axiaal coderen

Progress is movement from

one point to another point Vooruit
to get to a better place at gaan
the end of your movement

Vooruitgang

It means advancement. Verbetering




